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Mål, indhold og litteratur til undervisningsdagene 

7. undervisningsdag: Borgerinddragelse, samarbejde med frivillige

organisationer og værdiskabelse 
D. 21.11 kl. 8.30. 

Lokation: Sundhedshuset, lokalet ”Skoven”

Med New Public Governance er der sat fokus på værdiskabelse. Kommuner skal ikke længere alene levere 

service og ydelser, men skal skabe velfærd og samfundsmæssig værdi. Vi skal derfor se på, hvilke 

styringsrationaler en kommune som Albertslund Kommune er underlagt og hvordan disse styringsforståelser 

understøtter forskellige tilgange til værdiskabelse. Vi skal i den forbindelse også se på, hvordan forskellige 

samskabelsesprocesser hver især understøtter forskellige former for værdiproduktion. 

At arbejde samskabende betyder, at man arbejder værdiskabende med borgere, civilsamfundsmæssige 

organisationer og virksomheder. Et særligt aspekt af dette er samarbejde med frivillige – her både forstået 

som involvering af frivillige som enkeltpersoner og samskabelse med frivillige foreninger. Vi vil se specifikt 

på, hvordan ledelse udfordres og håndteres i relation til frivillige og frivillige foreninger og vi vil se på, hvad 

det betyder for netværksledelse, at man skal lede netværksprocesser mellem frivillige, frivillige foreninger og 

Albertslund Kommunes egne fagprofessionelle medarbejdere. 

Litteratur: 

• Barkholt, Niels Christian (2016). ‘Samskabelse – er det muligt og hvordan?’ i Kommunen, 17. januar
2016 

• Nørregaard, Dorte (2017). ’Slip frivilligheden løs! Muligheder og udfordringer i samarbejdet med
frivillige’ i Socialstyrelsen - Partnerskaber og samarbejder mellem det offentlige og civilsamfundet,
Odense

• Henriksen, Lars Skov (2017). ”Notat om struktur og kultur i den frivilligsektor” i Menighedsrådsvalg i
fremtiden, Betænkning 1567, Kirkeministeriet

• Torfing, Jacob og Eva Sørensen (2013). Ledelse af frivillige. Hvordan man leder frivillige, der producerer
velfærd sammen med det offentlige?, Rapport for Væksthuset for Ledelse

• Ulrich, Jens (2017). Samskabelse – hvilke værdier kan der høstes? (under udgivelse og udleveres ved
undervisning)

Sekundær litteratur: 

• Lerborg, Leon (2013). Styringsparadigmer i den offentlige sektor, 3. udgave, København: Jurist - og
økonomforbundets Forlag (kap. 2 – Indledende om styringsparadigmer)

• Agger, Annika og Dorthe Hedensted Lund (2011). ”Borgerne og brugerne i samarbejdsdrevet
innovationsprocesser” i Eva Sørensen og Jacob Torfing (red.) ”Samarbejdsdrevet innovation – i den
offentlige sektor, Jurist- og Økonomforbundets Forlag (2011)

• Hulgård, Esben, Bodil Klausen og Jeanette Svendsen (2013). ”Samskabelse – trussel eller mulighed for
velfærdsprofessionerne?”, i Lars Peter Bech Kjeldsen & Jørgen Bering Asmussen (red.) -
Velfærdsinnovation i og med praksis, Aarhus: VIA University College

Albertslund litteratur: 

• Politik for borgerinddragelse i Albertslund Kommune (find tekst v/ undervisningsdag 1).

• Håndbog for velfærdsnetværk og innovationsnetværk  - til netværksledere er udleveret separat. Til
denne undervisningsdag læses følgende: Håndbog til netværksledere (2017). Inddrag
borgerperspektivet i dit netværksarbejde. I: Fase 2: Netværksdesign (s. 47-52).
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8. undervisningsdag: Samskabelse og netværk i et tværorganisatorisk

perspektiv
D. 21.11 kl. 8.30. 

Lokation: Sundhedshuset, lokalet ”Skoven”

Vi begynder dagen med at indkredse, hvordan vi teoretisk kan forstå forskellige tilgange til netværkstyper. 

Vi skal i den forbindelse se på, hvilke muligheder og potentialer, der ligger i at arbejde med netværk. Og vi 

skal se på, hvordan man kan tage ledelse af netværk. 

Ledelse af netværk, som har et eksternt samskabelseselement indlejret i sig, er typisk funderet i et internt 

tværgående samarbejde i kommunen. Vi ser derfor på, hvordan man som netværksleder kan understøtte et 

relevant internt tværgående samarbejde i Albertslund Kommune. Dette gennem arbejde med ledelse på 

tværs og gennem relationel koordinering.  

Albertslund Kommunes netværksstruktur og kommunens basisorganisering skal leve et parallelt og samtidig 

integreret liv. At der eksisterer en sådan dobbeltorganisering har mange fordele, men kan også 

afstedkomme en række dilemmaer og udfordringer, som man som netværksleder må navigere i. Heriblandt 

dilemmaer, som handler om prioriteter, værdiskabelse og demokrati. Vi ser derfor på, hvordan man som 

netværksleder kan navigere i disse dilemmaer og udfordringer. Dette gennem fokus på ledelse i paradokser 

og gennem introduktion af en ledelsesetisk beslutningsmodel.  

Litteratur: 

• Gustavsson, Jeppe (2009). Netværksledelse i offentlige organisationer, working paper Aalborg
Universitet

• Hornstrup, Carsten og Mikkel Pilgaard Madsen (2015). Ledelse af Relationel Koordinering – i offentlige
organisationer, Aarhus: Turbineforlaget (del 2 - Introduktion til Relationel Koordinering)

• Elmholt, Claus og Morten Fogsgaard (2014). ’Behovet for at binde sammen frem for at adskille’, i
Erhvervspsykologi, nr. 2, 12. årg.

• Ingerslev, Karen og Claus Elmholdt (2012). ’Grænsekrydsende innovationsfællesskaber – et
organisationspsykologisk perspektiv på offentlig innovation’ i Mads Bendixen & Niels Christian
Nickelsen (red.) - Innovationspsykologi – en antologi, København: Dansk Psykologisk Forlag

• Lüscher, Lotte (2013). Ledelse er at vælge flere veje uden at fare vild, Væksthus for Ledelse

• Klaus Majgaard (2014). ’Topstyring og netværksstyring. Hvordan kombinerer vi fokuseret
resultatbaseret styring med en mere åben og netværksorienteret tilgang?’ i Kommunen, den 23.
november 2014

• Specht, Thomas (2014). ’Den ledelsesetiske beslutningsmodel’ i Det Postmoderne Lederliv

Sekundær litteratur 

• Sandstrøm, Lars (2012). Relationsstrategi – Ledelse og udvikling af eksterne netværk og relationer,
Frederiksberg: Samfundslitteratur (Kap.4 - Netværk og involvering)

• Ulrich, Jens (2007). ’Demokratisk medborgerskab’ i Unge Pædagoger, nr. 3

Albertslund litteratur: 

• Håndbog for velfærdsnetværk og innovationsnetværk  - til netværksledere er udleveret separat. Til
denne undervisningsdag læses følgende: Håndbog til netværksledere (2017). Intro: Netværksledelse
med øje på fremdrift og værdi (s. 5 -19).

• Pjecer: Co-driver, Referenceledelse. Personaleledelse. (find tekst v/ undervisningsdag 1).

• Politisk struktur (find tekst v/ undervisningsdag 1).

• Temaskabelon (find tekst v/ undervisningsdag 1).
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Abonnement / Kontakt

Nye veje

SSamskabelse – er det muligt og hvordan?
17. januar 2016

Af Niels Christian 
Barkholt
Næstformand Dansk 
Socialrådgiverforening
Politisk ansvarlig for området for udsatte 
børn og unge, psykiatri, handicap, uddannelse og forskning.

Buzzordet SAMSKABELSE har været på alles læber på det sociale felt i nogen tid, men 
de færreste er helt klar over, hvad det egentlig kræver at samskabe. På mange måder 
er det et ”løgneord”: Det lover mere, end det kan holde. Samskabelse peger på en 
transformation af det sociale arbejde, som i den grad er velkommen og som burde 
foregå landet over. Det handler om at samarbejde, om at evne at gå på tværs af 
organisationer og om at sætte for eksempel den unges behov i centrum – på tværs af 
sektorer, roller og faggrupper.

Tager man ordet helt alvorligt, så handler samskabelse om at arbejde for den andens 
bedste. Men det er imidlertid den grundlæggende udfordring i Velfærdsdanmark i 
dag, hvor vi er blevet mange professionelle omkring borgeren med hver vores 
afgrænsede opgave. Hvem besidder reelt den kompetence at arbejde for den andens 
bedste? Vi skal være afhængige af hinanden for at kunne samskabe. Problemet er, at 
vi i de sidste 20 år har udviklet os ud fra individualisme, konkurrence, 
systemudvikling, NPM og dokumentation. Vores bevidsthed er styret af noget ganske 
andet end samskabelse. Det er ikke ensbetydende med, at vi ikke ser glimt af 
samskabelse i dag.

”Samskabelse og co-creation har sat sig i innovationssproget. Det er 
vigtigt at tale om, og det skal lyde rigtigt, men når hverdagen kører, 
så er vi pænt ligeglade med andre. Så gør vi, som vi plejer, og vi 
besidder ikke den der frygt for, hvad der nu vil ske, hvis vi ikke 
samarbejder.”

Page 1 of 10Samskabelse – er det muligt og hvordan? – Kommunen

15-02-2017https://kommunen.dk/nye-veje/samskabelse-er-det-muligt-og-hvordan/
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De sidste mange år har vi spurgt os selv: Hvad vil jeg have? Dette blot for at påpege, 
at den kompetence, vi nu efterspørger, på ingen måde er en selvfølge. Det er ikke, 
fordi fagprofessionelle er egoistiske mennesker, der kun tænker på sig selv. 
Problemet er generelt, at det er bygget ind i hverdagens normstrukturer, i vores 
adfærd og ikke mindst den måde, indsatsen er indrettet på. Så hvis vi varsler et nyt 
paradigme, hvilket er et drømmescenarie i min optik, som vi bestemt skal have som 
vision og stræbe efter, så skal vi også tænke på, hvordan vi kan skabe betingelserne 
for det, så vi får ændret adfærd. Det er en kulturel adfærdsændringsproces, vi taler 
om. Man kan starte med at luge ud i alt det, som ikke har en direkte relation til den 
unges udviklingsproces. Samfundsøkonomisk ville det være en rigtig god 
investering.

Samskabelse og co-creation har sat sig i innovationssproget. Det er vigtigt at tale om, 
og det skal lyde rigtigt, men når hverdagen kører, så er vi pænt ligeglade med andre. 
Så gør vi, som vi plejer, og vi besidder ikke den der frygt for, hvad der nu vil ske, hvis 
vi ikke samarbejder. Det er ikke en nødvendighed at samarbejde på tværs for at løse 
opgaverne i dag, fordi vi som sagt har ansvaret for hver vores bid af borgeren og – 
vigtigst af alt – er det faktisk også det, vi bliver målt på. Sagsbehandleren kan godt 
lave sin handleplan vel vidende, at borgeren sikkert har x-antal andre handleplaner 
i den samlede indsats. Vi får ikke delt viden nok på tværs af afdelinger, vi får ikke 
samlet de professionelle tids nok, så vi får fordelt opgaver og tænkt utraditionelle 
aktører ind, vi får lavet netværksmøder, men mange af dem har ikke den ønskede 
effekt.

Sagt på en anden måde: Vi får ikke altid skabt tværfaglige, intensive 
velfærdsaktioner omkring den unge og på tværs af organisationen, men det er den 
indsats, man faktisk skal udvikle og beskrive. Hvordan ser den ud? Hvad skal vi gøre 
mindre af, og hvad skal vi gøre mere af, for at det lykkes? Hvordan styrer vi med 
henblik på at møde de unges behov effektivt, kreativt og med tæt opfølgning, så vi 
ved, om det, vi gør, virker?

I praksis er der brug for svar på de spørgsmål. Der er nemlig fare for at svigte 
medarbejderne, hvis man siger samskabelse uden mere konkret at designe den 
proces, hvormed samskabelsen skal foregå. Meningsdannelse er som altid afgørende 
for en vellykket implementering. Her er det et must at inddrage medarbejderne, for 
det er også en mental omstilling, der skal finde sted blandt dem. Jeg vil gå så langt 
som at sige, at det ikke er muligt at gennemføre samskabelse uden at gennemføre 
den proces blandt medarbejderne. De skal være med til at frigøre sig fra det, som de 
er vant til, og må komme med nye forslag med en klar kompasretning: Hvordan 
møder vi de unges behov, og hvordan sætter vi den unge i centrum? Det handler om 
at gå ind i ukendt land. Det er faktisk en mulighed her, men det forudsætter en 
ledelsesmæssig tilgang, som formår at inddrage og legitimere det i hverdagen og tør 
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lade pilen pege ind imod sig selv og den form for styring, som har udviklet sig de 
seneste år. Meget af den skal justeres, før vi overhovedet kan tage ordet samskabelse 
i vores mund. Det kan være en drøm, der bliver til virkelighed, men det kan også 
risikere at blive en kæmpe fuser.

Men ja til at samskabe! Det forudsætter `blot´, at man frigør medarbejderne, så de 
reelt får betingelserne for at samskabe. Jeg ville synes, det var fantastisk, hvis man 
fremover bygger organisationer udfra, at de skal møde og afhjælpe de unges behov – 
gerne på helt utraditionel vis. Det er det, socialrådgiverne er uddannet til, men 
problemet er ofte, at vi kun bruger en delmængde af vores faglighed, fordi vi i alt for 
høj grad skal betjene systemet fremfor borgeren. I dag tager vedligeholdelsen af 
systemet mere tid end selve systemets funktion og output.

For at ændre det billede går transformationen ud på at tilrettelægge, hvordan vi 
bliver nødvendige for hinanden, hvordan vi som et organisatorisk koncept reelt 
sætter den unges behov i centrum. Det er ikke nogen nem opgave. Det forudsætter 
ligeværd og at man 100 procent lader den unge definere målene. Det betyder, at man 
skal give afkald på kontrol. Det betyder, at man skal se på samspillet mellem 
monofaglighed og tværfaglighed. Her kan man for eksempel eksperimentere med, 
hvordan socialfaglighed kan suppleres af en pædagogisk faglighed. Det vil sige, at 
man både eksperimenterer og kommer tæt på de unge samtidig med, at man måler 
på, om det virker for, hurtigt at kunne justere. Det betyder, at man skal se på den 
unges rejse gennem systemet i dag og overveje, hvordan den skal justeres, så den 
rette viden kommer i spil på rette tidspunkt.

Alt dette kræver en meget fleksibel organisering. Det forudsætter handlerum og at 
der er en høj grad af selvstændighed i opgaveløsningen. Man skal blandt andet slå 
ring om myndighedssocialrådgiverne og gøre dem til detektiver i den unges 
udviklingsproces. Myndighedssocialrådgiveren er chefen, der skal lede den unges 
udviklingsproces. Det kalder på velfærdsaktivisme, hvor man laver aktioner omkring 
den unge på tværs, hvor man kan gå ud sammen for at løse en opgave, hvor man 
nogle dage måske ikke er på kontoret, fordi man har vurderet, at der skal noget helt 
andet til i den anden ende af kommunen for at komme i mål med at få Lars eller 
Ahmed i uddannelse eller i job. Eksemplerne er mange, og det er i virkeligheden – 
hvilket er den vigtigste pointe – socialarbejdernes viden og eksempler, der skal i spil. 
Man bør lave et rum, hvor socialarbejderne kan efterspørge viden på tværs. 
Spørgsmålet er altså, om de organiseringer, vi har, understøtter den relation, vi skal 
skabe, og den risikovillighed, vi gerne vil have frem.

Vi skal på en og samme tid skabe et rum, hvor rollerne i det tværfaglige netværk er 
til forhandling. Det betyder, at dét ikke er givet, hvem der gør hvad, men at det er 
det, man finder ud af omkring den unge for at lykkes med den unge. Det er noget, 
som ustyrbart emergerer i hver eneste proces. Det er her, netværkspotentialet i det 
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Send mig en mail når der kommer nye kommentarer – o Email ›

Palle Skov

Har du en kommentar?

Sorter efter:  nyeste | ældste | flest stemmer 

Og i et politisk styret offentligt velfærdssystem kræver den vellykkede samskabelse en 
politisk accept, en politisk musketered, der muliggør at alle aktører kan fastholde og 
udvikle samskabelsens fokus hen over politiske nyvalg til kommunalbestyrelsen, en 
skolebestyrelse og / eller en daginstitutionsbestyrelse. Man kan spørge, om en vellykket 
samskabelse inden for f.eks. børne- og ungdomsrådet ikke forudsætter, at området 
betragtes under eet?

tværfaglige samarbejde kan indfries. Når så man bliver uenige, for det sker jo hele 
tiden og er et vilkår, så skal der også være et hierarki, der træder til. Her skal 
`chefen´ for sagen, ofte socialrådgiveren, træde i karakter og sætte kursen. Derfor 
skal vi balancere et kontinuum mellem på den ene side netværk, hvor roller ikke er 
definerede, og et hierarki, hvor de er definerede. Det er derfor, man skal kunne 
arbejde fleksibelt. Det vil være at tage kritikken af begrebet samskabelse alvorligt.

Det bliver ingen nem opgave, men det er helt rigtigt set. Tiden kalder på det, og jeg 
håber, at samskabelse bliver til virkelighed, men – hold da op – det forudsætter en 
kampklar ledelse, som også bliver målt på deres evne til at samskabe og som har 
rammer til at lave kortslutninger, til at tænke nyt og til at afgive magt til 
medarbejderne, så de kommer på banen og definerer nye praksisser på tværs. Hvis 
det sker, så kan jeg sige på borgernes vegne, at så har vi alt at vinde.

Social & sundhed Organisation & ledelse

Innovation

Deltag i debatten
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157Socialstyrelsen - viden til gavn

7Slip frivilligheden løs! Muligheder 
og udfordringer i samarbejdet 
med frivillige

Af:  Dorte Nørregaard,  

udviklingsleder, Center for Frivilligt Socialt Arbejde

Når offentlige aktører skal skabe et succesfuldt samarbejde med frivillige og 

foreninger, kræver det viden om frivillighed, kendskab til det lokale foreningsliv 

og grundige overvejelser om, hvordan samarbejdet skal se ud. I artiklen peges 

på, hvad der skal til for at skabe gode rammer for ”at slippe frivilligheden løs”, 

set fra det frivillige perspektiv. Sidst i artiklen præsenteres 10 anbefalinger til 

udviklingen af samarbejdet.

I disse år er der et stort fokus på, hvordan den offentlige og frivillige sektor28 

kan spille sammen på nye måder. Forvaltninger, institutioner og projekter i 

kommuner og regioner arbejder med at styrke samarbejdet med civilsamfun-

det til gavn for udsatte borgere. Erfaringerne viser, at netop denne type sam-

arbejde kan skabe værdi for alle involverede, men også at samarbejdet mellem 

offentlige institutioner og den frivillige sektor byder på en række udfordringer 

(Thøgersen 2012, Skov Henriksen et al. 2013). 

28 ”Den frivillige sektor” bruges her som samlebetegnelse for frivillige, frivillige netværk og 

grupper, samt foreninger og organisationer på både lokalt, regionalt og landsdækkende 

niveau.
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158 Artikel 7: Slip frivilligheden løs!

Hos Center for Frivilligt Socialt Arbejde29 (herefter CFSA) ser vi heldigvis 

mange gode eksempler på, at samarbejdet mellem frivillige organisationer og 

den offentlige sektor lykkes. Men vi ser også eksempler på, at det ikke lykkes. 

Vores oplevelse er, at det ofte bunder i, at offentlige institutioner ikke helt 

ser de muligheder og begrænsninger, som frivilligheden giver, og derfor ikke 

formår at tilpasse det konkrete samarbejde til den virkelighed, som de frivillige 

agerer i (La Cour 2014, Wulff 2013). Fra CFSA’s praksiserfaring ved vi, at 

skuffelsen kan brede sig, når for eksempel en kommunal forvaltning søsætter 

et storstilet frivilligprojekt og undervejs opdager, at den lokalforening, man 

ønsker at samarbejde med, ikke har ressourcer til at levere som forventet – 

eller som de måske har lovet. Det er heller ikke ualmindeligt, at en offentlig 

forvaltning planlægger et frivilligprojekt og først inddrager lokale frivillige 

aktører, når det er tid til at rekruttere frivillige til projektet. Der er her en fare 

for, at frivillige og foreninger ikke får et ejerskab til projektet. 

I denne artikel stiller vi først skarpt på, hvad der kendetegner frivillighed både 

på lokalt og på nationalt niveau. Derefter peger vi på, hvad man særligt bør 

være opmærksom på, når samarbejdsprojekter mellem frivillige organisationer 

og den offentlige sektor skal designes. Artiklen kommer blandt andet ind på, 

hvilken viden og ressourcer det kræver at indgå i samarbejder med frivillige 

aktører. Endelig kommer artiklen med en række gode råd til, hvordan du som 

offentlig aktør skaber succesfulde samarbejdsprojekter med frivillige aktører.

29 Center for Frivilligt Socialt Arbejde (CFSA) er det nationale videns, kompetence- og 

udviklingscenter på velfærdsområdet i Danmark. CFSA opbygger og formidler viden, der 

styrker frivilligheden og civilsamfundet i Danmark. Centret tilbyder organisationsudvikling, 

analyser, rådgivning, kompetenceudvikling, kurser, netværk og konsulentbistand baseret på 

praktisk og analytisk viden.
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159Socialstyrelsen - viden til gavn

Hvad kendetegner den frivillige sektor?

Når man som ledelse eller medarbejder i kommune, region eller stat ønsker at 

udvikle et samarbejde med frivillige, er det vigtigt at kende til de potentialer 

og begrænsninger, der er forbundet med frivillighed. Herunder præsenteres, 

hvad der generelt kendetegner den frivillige sektor og dens logik. 

I Danmark er der tradition for, at vi engagerer os frivilligt i sager eller aktivite-

ter, der giver mening for os. Undersøgelser viser, at andelen af frivillige i den 

danske befolkning ligger ret stabilt omkring 40 procent30 (CFSA 2014). Der-

med er Danmark blandt de lande i verden, hvor den største andel af befolknin-

gen engagerer sig frivilligt (Fridberg et al. 2014).

Folk engagerer sig typisk i frivilligt arbejde for at hjælpe andre og gøre en 

forskel, men også for at være en del af et socialt fællesskab eller netværk 

(McCurley S. et al. 2012). Dette gælder uanset, om der er tale om frivilligt 

arbejde på idræts- og kulturområdet eller på det social-og sundhedsområdet 

(CFSA 2014). Engagementet handler typisk om sager, som de frivillige er 

personligt optaget af (f.eks. fodboldtræner for ens barn) eller berørt af (f.eks. 

patientforeninger) (ibid.). 

Fællesskabet i det frivillige arbejde har stor betydning, uanset om man er ale-

ne eller har et travlt socialt liv. Undersøgelser af især unges frivillige engage-

ment viser, at det ofte er aktiviteterne som tiltrækker, men relationerne som 

fastholder engagementet (Grube og Østergaard 2010). Med andre ord er 

frivillige mennesker, der gerne vil gøre en forskel – sammen med andre. 

30 Omkring 1,9 millioner personer over 16 år har gennem de sidste 12 måneder været 

engageret i frivilligt arbejde. Dette svarer til 42 % af den danske befolkning. Hvis vi tæller 

dem med, der har været frivillige inden for de sidste 5 år stiger, andelen til cirka 70 % (CFSA, 

2014).
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Frivillige foreninger kan være alt fra små, lokale hobbyforeninger til store 

landsdækkende organisationer med mange ansatte og tusindvis af frivillige. 

Der findes i Danmark cirka 100.000 foreninger, hvoraf cirka 80.000 er lokale 

foreninger, mens resten er nationale (Boje et al. 2006). Fælles for foreninger-

ne er, at de arbejder for en sag, som giver mening for medlemmerne og de 

frivillige i foreningen.

Den frivillige sektors potentialer

Den frivillige sektor er både på lokalt og nationalt niveau mangfoldig. Alligevel 

er der en række fælles kendetegn og særlige logikker, som gør sig gældende 

for en rigtig stor del af den frivillige verden, og som bliver særligt tydeligt 

i udviklingen af samarbejder med offentlige parter (La Cour 2014, Wulff 

2014). 

Frivillige er ikke en erstatning for lønnede medarbejdere, men kan tilbyde 

noget andet. For sårbare borgere uden pårørende kan frivillige være af stor 

betydning. Borgerne har ikke nødvendigvis familie eller nære venner, og den 

frivillige kan blive en ven eller ligestillet, som støtter. Samtidig kan det selv at 

være frivillig give sårbare borgere mulighed for at være noget for andre, og 

blive en del af nye fællesskaber. Frivilligheden er dermed en mulighed for at 

udvikle det sociale liv, som kan være afgørende for udsatte borgeres rehabili-

tering (se f.eks. Frivilligrådet 2016, Fæster og Andersen 2015).

Den frivillige sektor er præget af lyst, engagement og mening – både for 

frivillige og brugere. Frivillige får ikke løn og er dermed motiveret af andre 

forhold end det, der kendetegner en arbejdsrelation. Frivillige er i mødet med 

brugere personer, som ”gider dem” – også selv om de ikke får penge for det. 

Som udsat borger kan det være betydningsfuldt at møde en person, som har 

lyst til være sammen med dig, bare fordi du er den, du er. 

Det frivillige arbejde er ikke som det offentlige styret af lovgivning, formelle 

krav og fastlagte mål. Den frivilliges opgave er for eksempel ikke at forbed-

16



161Socialstyrelsen - viden til gavn

re ældres gåfunktion eller nå et fastlagt uddannelsesmål for unge ledige, og 

som frivillig er man ikke underlagt en arbejds- og loyalitetspligt over for sin 

arbejdsgiver. Frivillige kan på trods heraf sagtens bidrage til særlige mål i et 

projekt eller med en indsats. Det er en stor fordel, at frivillige kan være i re-

lationer med brugerne uden fastlagte mål, og de kan dermed møde brugerne 

præcis, hvor de er.

Når man ikke er bundet op af lovgivning og formelle krav, giver det en auto-

nomi i forhold til, hvad frivillige kan gøre og sige. Frivillige har frihed til at gøre 

det, de vurderer, giver mening i den relation, de har til det menneske, de hjæl-

per. Selv om mange foreninger og organisationer udformer regler for, hvad 

frivillige må og skal, udvikler brugere og frivillige i fællesskab en forståelse af, 

hvad der er meningsfuldt i deres indbyrdes relation. Det betyder også, at fri-

villige og foreninger kan udfordre og dermed kvalificere den indsats, som det 

offentlige tilbyder – og at de gerne lufter bemærkninger, når det er relevant. 

Den frivillige sektor spiller således også en vigtig rolle i at varetage sårbare 

gruppers interesser.

Mange frivillige har en faglig ballast med sig fra tidligere eller nuværende pro-

fessionelt arbejde, som de bringer ind i det frivillige arbejde (CFSA 2014 og 

Fridberg et al. 2014). Det kan også være, at de som tidligere eller nuværende 

brugere har særlig viden om og erfaringer med de udfordringer og muligheder, 

der er i brugerens hverdag. Det kan have den fordel, at de kender og forstår 

det faglige arbejde, som udføres. Men det har også den udfordring, at de kan 

hænge fast i særlige faglige eller brugererfarede metoder eller betragtninger. 

Andre frivillige har ikke en faglig ballast med sig og kommer måske fra en helt 

anden baggrund. Det kan have den fordel, at de netop ikke bruger faglige 

forståelser og metoder, og derfor ser med ”friske øjne” på det menneske, de 

står overfor. Det betyder, at frivillige nogle gange kan komme meget tæt på 

det enkelte menneske (La Cour 2014). 
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Udfordringer og begrænsninger i samarbejdet 
med den frivillige verden

Som det fremgår, er der et stort potentiale for, at frivillige kan skabe både 

kontakt og nærhed og bidrage til at øge livskvaliteten hos sårbare borgere. 

Der findes imidlertid også væsentlige udfordringer og begrænsninger ved 

frivillighed. Det handler dels om den frivillige sektors ressourcer og kapacitet, 

dels om kontinuitet og ligebehandling i den enkeltes frivillige indsats.

Som tidligere nævnt rummer den frivillige sektor alt fra engagerede enkelt-

personer, over frivillige grupper og foreninger til store landsorganisationer. 

I spændet fra den helt uorganiserede frivillighed til det højt organiserede 

og professionelle arbejde er der stor forskel på ressourcer og kapacitet. De 

uorganiserede små grupper og enkeltpersoner har kapacitet til at løfte mindre 

opgaver, mens de allerstørste har muskler og kan løfte store drifts- og orga-

niseringsopgaver. Udfordringen er her at matche idéer, projekter og initiativer 

med de rette kræfter i den frivillige sektor. Projekter kan risikere at falde til 

jorden, når en lille forening forsøger at gribe store opgaver, eller hvis man for-

venter lokal frivillig indsats fra en højt professionaliseret frivillig organisation 

med mange ansatte.  

Frivillige er motiverede af lyst og mening, og der er derfor ikke noget, der 

holder den enkelte fast, hvis man med tiden mister engagementet i sagen eller 

lysten til at være noget for andre. Selv om relationer mellem frivillige og bru-

gere kan være meget langvarige, kan de også pludselig afbrydes. Frivillige er 

ikke forpligtet på samme måde som professionelle, hvilket kan gøre indsatsen 

og relationen sårbar. Dertil kan man ikke forvente, at foreninger nødvendig-

vis har organisatorisk kapacitet til at skabe kontinuitet i en indsats på samme 

måde, som det offentlige kan. 

Når lyst, engagement og mening er de styrende logikker, betyder det også, at 

ligebehandling er en stor udfordring. Det offentlige har pligt til at hjælpe alle – 

også dem, der lugter, slår eller bare ikke formår at indgå i sociale fællesskaber. 
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De frivillige og foreningerne har ikke pligter og hverken kan eller skal rumme 

at hjælpe alle. 

Selv om den frivillige sektor kan være det sted, der rummer udsatte borgere 

allerbedst (på for eksempel herberger eller varmestuer), kan man ikke forven-

te, at frivillige tager sig af alle. Mange frivillige organisationer oplever, at det 

er nemmere at rekruttere frivillige til at hjælpe søde ældre damer end til at 

støtte personer med svære psykiske lidelser, og det kan være en udfordring i 

samarbejdet med en offentlig institution eller forvaltning.

Særligt om brugerfrivillighed

I mange projekter på det sociale område smelter brugere og frivillige sam-

men til et. Mange organisationer er tydelige omkring, at frivilligt arbejde 

ikke kun er noget, man gør for nogen, men også noget, man gør med no-

gen. Frivilligt arbejde kan lige som en offentlig indsats være med til at skabe 

en ulige magtrelation mellem bruger og den, der hjælper. Når brugere selv 

bliver frivillige, kan det være med til at udligne denne magtforskel og give alle 

muligheden for at være noget for nogen. 

Samtidig ved vi, at det frivillige arbejde kan give livet mening og indhold. At 

andre har brug for én, og at gøre en forskel for andre fortæller os, at vores 

liv og indsats har betydning for verden. Som bruger kan det derfor have stor 

betydning for den enkeltes livskvalitet og mulighed for at mestre sit eget liv at 

blive frivillig for andre. 

Brugerfrivilligheden rummer ligesom anden frivillighed store ressourcer i 

forhold til at skabe relationer til og mellem brugere. Det at kunne spejle sig i 

andre i samme situation er en kæmpe styrke i det frivillige arbejde. Samtidig 

er brugerfrivilligheden i måske endnu højere grad udfordret på kapacitet og 

kontinuitet. Brugerfrivillige er jo selv tidligere eller nuværende udsatte på 

forskellig vis. De har derfor ikke nødvendigvis ressourcerne til at løfte større 
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projekter, og de kan fra tid til anden blive nødt til at trække sig på grund af 

egne udfordringer.

Design af samarbejdsprojekter 

De forhold og kendetegn ved den frivillige sektor, der er beskrevet ovenfor, 

stiller særlige krav til designet af samarbejdsprojekter mellem det offentlige 

og civilsamfundet. Vi skal derfor se nærmere på, hvordan man kan tilpasse 

samarbejdsprojekter til den frivillige sektor, og hvilken viden og ressourcer, der 

er brug for med henblik på at skabe et vellykket samarbejde.

Det handler aldrig udelukkende om kommunens 
behov

Først og fremmest er det vigtigt at være opmærksom på, at frivillige for-

eninger og frivillige ikke er sat i verden for at hjælpe kommunen med at løse 

opgaver eller for at overtage deres ansvar. Foreninger og frivillige har deres 

egne formål og dagsordener. Man risikerer at skabe et dårligt samarbejde ved 

udelukkende at tage afsæt i, hvad den offentlige organisation, ledelse eller 

medarbejder har brug for. I stedet bør et godt samarbejde tage afsæt i de 

borgere, der er målgruppen for samarbejdet. Det kan for eksempel være psy-

kisk sårbare, som har brug for støtte eller hjælp. Alternativt kan det for nogle 

frivillige foreninger, særligt de der er meget aktivitetsorienterede, give bedst 

mening, at samarbejdet tager afsæt i en aktivitet eller en særlig sag. 

Når den frivillige sektor skal inviteres ind i et samarbejde, er det altså vigtigt 

at tænke over, hvad frivillige og foreninger får ud af samarbejdet. Er der en 

fælles interesse i at gøre en forskel for en særlig gruppe mennesker? Er der 

mulighed for at udvikle aktiviteter sammen med en forening eller invitere 

foreningen til at være med til at rekruttere nye frivillige?
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At matche projekt og samarbejdspartner

Når et samarbejdsprojekt skal designes, er det vigtigt, at projektets karakter 

og omfang matcher den frivillige samarbejdspartners ressourcer og kapacitet. 

Som nævnt er der i den frivillige sektor professionelle organisationer, som kan 

løse store, komplekse opgaver i samarbejde med offentlige parter. Samarbej-

de med professionelle organisationer munder ofte ud i en driftsoverenskomst 

(underlagt udbudslovgivningen) og minder derfor i større eller mindre grad 

om aftaler med private virksomheder. Lokale eller regionale foreninger eller 

grupper af frivillige har derimod typisk ikke kapacitet til at løfte meget store 

projekter eller løse komplekse opgaver. Der er ofte ingen ansatte, og alt af-

hænger derfor af de frivilliges lyst og engagement. Her skal samarbejdet have 

en anden karakter og forventningerne til, hvad en mindre forening forpligter 

sig til, skal afklares i tæt dialog og med forståelse for foreningens kapacitet. 

For en mindre forening kan det være svært at vide præcist, hvad samarbejdet 

i praksis indebærer, og det giver derfor god mening at give mulighed for at 

skrue op og ned for samarbejdet undervejs.

I nogle tilfælde kan det være en god idé at samarbejde med flere foreninger, 

som kan løfte forskellige dele af en opgave. Det kan være et samarbejde med 

en frivillig social forening, som har fokus på en særlig målgruppe eller social 

udfordring og en mere aktivitets- eller interesserebaseret forening som for 

eksempel samles om en sportsgren. Begge typer af foreninger kan bidrage til 

at støtte en udsat gruppe af borgere. Dog er det vigtigt at være opmærksom 

på, at foreninger oftest ikke automatisk samarbejder eller har erfaringer med 

det. Kommunen kan meget vel fungere som brobygger.

Typen af samarbejde skal give mening

Når man designer et samarbejdsprojekt, er det vigtigt, at man vælger at 

samarbejde på en måde, som giver mening for alle samarbejdspartnere. Selv 

om samskabelse og samproduktion er meget oppe i tiden, findes der mange 

former for samarbejde – og alle kan give mening og værdi på forskellig vis. 
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Nogle gange har en frivillig forening allerede aktiviteter eller tiltag, som de 

gerne vil have kommunen til at spille med i eller støtte op om. Omvendt kan 

kommuner have idéer til projekter, hvor frivillige kan bidrage. I andre tilfælde 

giver det mening at samskabe nye løsninger og projekter med afsæt i konkre-

te behov hos en særlig målgruppe.

Det afgørende er ikke, om samarbejdet er en form for samskabelse, partner-

skab eller uformel gensidig henvisning af borgere. Det vigtige er, at samar-

bejdsformen passer til de parter, der skal arbejde sammen omkring målgrup-

pen af borgere. Samt at de mål og ønsker, samarbejdspartnerne i den frivillige 

og offentlige verden har, matcher. Det betyder, at en idé til et konkret sam-

arbejdsprojekt altid skal drøftes og tilpasses de frivillige eller foreninger, man 

ønsker at samarbejde med. En færdigdesignet løsning, hvor der kun mangler 

20 frivillige, er ikke nødvendigvis et godt salgsargument i den frivillige verden. 

Valget af samarbejdsform påvirker det endelige resultat. 

Det er guld værd at kende den lokale frivillige 
sektor

Erfaringer viser, at en af de første forhindringer for at etablere et samarbejde 

mellem offentlige og frivillige parter er, at kommunerne mangler kendskab til 

den frivillige verden (se f.eks. Andersen og Hansen 2013). Eksempelvis kender 

kommunens ledelse og medarbejdere i socialpsykiatrien ikke nødvendigvis 

de frivillige grupper, foreninger og tilbud, som allerede findes i kommunen. 

Hos CFSA har vi set mange eksempler på, at kommuner har opfundet tiltag 

og projekter, som allerede findes i den lokale frivilligarena, og det kan for en 

forening være en overraskelse at opdage, at kommunen vil iværksætte et 

næsten identisk projekt lokalt.

For kommunerne handler det derfor om at kende den frivillige sektor. Det 

handler om at danne sig et overblik og også meget gerne skabe relationer til 

de foreninger og frivillige, som allerede findes på det område, man arbejder 

på. Mange steder erfarer man, at det at kunne sit foreningslandkort er en af 
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de vigtige forudsætninger for at kunne støtte udsatte borgere. Hvor er der 

mulighed for at møde ligesindede? Hvor findes mennesker med overskuddet 

til at give udsatte borgere en plads i fællesskabet i nærmiljøet? For de frivillige 

foreninger er udfordringen selvfølgelig at være synlige, så det er muligt for 

kommunens ledere og medarbejdere at se, hvad de i praksis har af tilbud og 

aktiviteter. 

Det er derudover vigtigt at være opmærksom på, at civilsamfundet er eks-

tremt forskelligt fra lokalområde til lokalområde – også internt i den enkelte 

kommune. Fordi en samarbejdsmodel fungerer fint i den ene ende af kom-

munen, kan man ikke nødvendigvis gå ud fra, at den vil fungere alle steder. 

Foreningslandkortet er dermed nødt til at være i ”stor målestok”, så man også 

kan se lokale forskelle imellem forskellige lokale områder.

Kend også forskellen mellem målgruppeorienterede og mere interessebasere-

de foreninger. For en forening, der arbejder med for eksempel psykisk sårbare, 

kan det være nemmere at se, hvordan et samarbejde med kommunen om 

målgruppen kan give mening. For en forening, som samles om eksempelvis 

modeljernbaner, kan det være noget sværere at se, hvorfor de skal enga-

gere sig i en sårbar målgruppe. Det er den direkte kobling mellem bruger og 

forening baseret på interesse, som giver mening. Samtidig kan det opleves 

som mindre stigmatiserende at mødes om en modeljernbane frem for at skulle 

tale om diagnoser og behandling. Skab derfor dialog og netværk til relevante 

foreninger og frivillige på flere områder.

Det kan også være værd at orientere sig i forhold til de landsdækkende for-

eninger, som kan have initiativer, som kører på både nationalt og lokalt plan. 

I regioner og på landsplan handler det selvfølgelig i endnu højere grad om at 

kende de frivillige initiativer på regionalt og nationalt plan.  
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At facilitere et samarbejde

Som offentlig part i et samarbejde kan det være en fordel at se sig selv som 

facilitator fremfor styrer eller bestiller i et samarbejde (Torfing og Sørensen 

2012). At få det bedste ud af et samarbejde med frivillige eller foreninger kan 

ofte afhænge af, at den eller de ansatte i det offentlige forstår at møde dem 

der, hvor de er, og have øje for, hvordan deres kapacitet, viden og ressourcer 

bedst kan spille ind på det fælles mål. Et mål, som man i fællesskab drøfter og 

definerer.

Både brugere og frivillige i foreninger har en unik viden om målgruppens 

ønsker, behov, udfordringer og ressourcer – samtidig med, at de i praksis har 

erfaring med at udvikle og drive frivillige tilbud. At rekruttere frivillige er ofte 

nemmere i samarbejde med nogle, som har tæt berøring med målgruppen.

At samarbejde med den frivillige sektor kræver ressourcer og tid fra den 

offentlige side i samarbejdet. Det er ikke noget, som opstår ved at holde et 

møde eller skrive en projektbeskrivelse. Et godt samarbejde er en investering 

af tid og ressourcer blandt både ledere og medarbejdere. Der skal skabes gode 

rammer for, at samarbejdet kan udformes, udvikles og fungere i drift. 

At facilitere et samarbejde handler også om en indsats indadtil (Gotthardsen 

2014). Kollegaer på den offentlige side af bordet skal forstå og anerkende 

værdien af samarbejdet med den frivillige verden. Bare én medarbejder med 

armene over kors er nok til at skræmme selv en ihærdig frivillig væk. Samtidig 

sker der ikke et reelt samarbejde og fælles udvikling, hvis ikke alle formår at 

spille med. Det kræver drøftelser af medarbejdernes faglighed i samspillet med 

frivillige samarbejdspartnere. Medarbejderne skal anerkende, at den frivillige 

indsats med faglige briller tilbyder noget relationelt, som er meget vigtigt for 

den enkelte borger, men som ikke erstatter den faglige indsats, som medar-

bejderne har ansvaret for.
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10 gode råd til udviklingen af samarbejde 
med den frivillige sektor

1. Forstå den frivillige verdens logik og potentiale, og brug denne

forståelse, når nye samarbejdsprojekter skal designes.

2. Kend den lokale frivillige verden, og få et overblik, og skab relatio-

ner til foreninger og frivillige.

3. Inddrag brugere, frivillige og foreninger og deres unikke viden

så tidligt som muligt i designet af et samarbejde, så alle parter

bidrager og føler et ejerskab til projektet. Uden ejerskab intet

samarbejde.

4. Husk, at et samarbejde fra de frivilliges side aldrig bør handle om

at hjælpe kommunen, men om at hjælpe en gruppe mennesker.

5. Tænk på at facilitere frem for at styre udviklingen og driften af et

samarbejde.

6. Find den type samarbejde, som passer til alle parter i samarbejdet.

En type samarbejde er ikke finere end andre.

7. Tænk over, hvad foreningerne og de frivillige får ud af et samar-

bejde, hvad er der i det for dem?

8. Afklar mulighedsrummet og skab reel inddragelse og samskabelse

med frivillige aktører, hvor det er muligt, men lad være med at

foregive inddragelse og indflydelse, hvor det ikke er muligt.

9. Skab gode rammer for samarbejdet ved at støtte foreningerne

i form af gode fysiske rammer, mulighed for økonomisk støtte

(f.eks. gennem § 18-puljen, som findes i alle kommuner) og anden

relevant hjælp og støtte.

10. Forbered ledere og medarbejdere til samarbejdet. Bliv klare på,

hvordan den frivillige indsats ikke er en modsætning til eller

erstatning for den faglige indsats, men en vigtig del af en helheds-

orienteret indsats for en udsat målgruppe.

25



170 Artikel 7: Slip frivilligheden løs!

Litteratur

Andersen, B. Pugholm og Hansen, M. Østergaard (2013). ”Unges veje ud af 

ensomhed”. Evaluering af Ventilen Danmarks projekt ”Netværk – sådan!”. 

Socialt Udviklingscenter.

Boje, T., Fridberg, T. og Ibsen, B. (2006). ”Den frivillige sektor i Danmark – 

omfang og betydning”. Socialforskningsinstituttet.

Center for Frivilligt Socialt Arbejde (2014). ”Den frivillige sociale indsats, Fri-

villigrapport 2014”. Social- og Indenrigsministeriet.

Cour, A. la. (2014). ”Frivillighedens logik og dens politik. En analyse af den 

personrettede frivillige sociale indsats og statens frivillighedspolitik”. Nyt 

fra Samfundsvidenskaberne, 2014. 

Fridberg, T., Skov Henriksen, L. (red.) (2014). ”Udviklingen i frivilligt arbejde 

2004 – 2012”. SFI - Det Nationale Forskningscenter for Velfærd.

Frivilligrådet (2016). ”Mere åbne og rummelige fællesskaber – Frivilligrådets 

mærkesager”. http://www.frivilligraadet.dk/content/mere-%C3%A5b-

ne-og-rummelige-f%C3%A6llesskaber 

Fæster, M., Andersen, L. Lundgaard (2015). ”Evalueringsrapport 2015. Et 

spørgsmål om netværksdannelse og deltagelse i et forandringsperspektiv”. 

Center for Socialt Entreprenørskab. RUC.

Gotthardsen, D. Nørregaard (2014). ”Frivillige skaber livskvalitet – Inspiration 

til samarbejdet mellem den frivillige verden og det offentlige”. Ældre Sagen.

Grube, K. og Østergaaard, S. (2010). ”Aktiviteterne tiltrækker, relationer fast-

holder – måske”. Center for Ungdomsforskning og Ungdomsringen.

26



171Socialstyrelsen - viden til gavn

McCurley, S., Lynch, R. og Jackson, R. (2012). “The Complete Volunteer Man-

agement Handbook”. Directory of Social Change, London.

Petrovski, K. (2013). ”Den frivillige sektor mellem økonomi og idealisme - En 

landsdækkende undersøgelse af kommunalt ansattes forventninger og 

krav til partnerskaber med frivillige sociale organisationer og foreninger 

inden for social- og sundhedsområdet”. Speciale. Sociologisk Institut, Kø-

benhavns Universitet.

Skov Henriksen, L. Trägård, L., Selle, P., Hallin, H. (red.) (2013). ”Civilsamhället 

klämt mellan stat och kapital”. SNS Forlag.

Sørensen, E., & Torfing, J. (2012). ”Offentlig Ledelse af Frivilliges Samproduk-

tion af Velfærdsservice”. RUC.

Thøgersen, M. (2012). ”Institutionelle omgivelser og foreningslivet: Kom-

munalreformens betydning for samspillet mellem kommuner og frivillige 

foreninger”. Ph.d.-afhandling. Syddansk Universitetsforlag.

Wulff, M. (2013). ”Den nødvendige frivillighed. Frivilligt arbejde og frivillige 

sociale organisationer i det 21. århundrede”. Frydenlund.

27



28



139 

Bilag 2: Notat om struktur og kultur i den 
danske frivilligsektor 

Udarbejdet for udvalget af professor Lars Skov Henriksen. 

I forbindelse med arbejdet i Udvalg om menighedsråd og fremtidig valg-
form har man ønsket en generel belysning af udviklingen i strukturen og 
kulturen i den danske frivillige sektor med henblik på at inddrage denne 
udvikling i vurderingen af vilkårene for arbejdet i menighedsråd. I dette 
notat forsøger jeg at fremdrage en række centrale kendetegn og tenden-
ser i den måde det frivillige arbejde er organiseret på. Desuden ser jeg 
på udviklingen i det frivillige arbejde og den kultur arbejdet er indlejret 
i. Notatet bygger i overvejende omfang på data, analyser og overvejelser
fra Frivillighedsundersøgelsen (Fridberg og Henriksen 2014). 

Notatet disponeres på følgende måde: 

 Definition og afgrænsning af frivilligt arbejde 

 Typer af frivilligt arbejde 

 Omfang og fordeling af det frivillige arbejde  

 Fra medlemsfrivillighed til en pluralitet af organiseringsfor-
mer 

 Frivilligt arbejde på området ”Religion og kirke” sammenlignet 
med øvrige områder 

Definition og afgrænsning 

Det første man skal være opmærksom på, når man taler om ”den danske 
frivilligkultur” - i bestemt form - er, at det frivillige arbejde og organise-
ringen af det ikke er et entydigt fænomen. Frivilligt arbejde er en samle-
betegnelse, der dækker over forskellige aktiviteter på mange forskellige 
samfundsområder, og som kan være organiseret på ret forskellig vis. 

En generel definition og afgrænsning af det frivillige arbejde og gene-
relle tendenser og karakteristika siger derfor ikke nødvendigvis noget 
om, hvad der karakteriserer arbejdet og kulturen på et specifikt område, 
fx det der finder sted i tilknytning til menighedsråd. 

Først og fremmest er det væsentligt at være opmærksom på, at frivilligt 
arbejde både har en individside og en organisationsside. Og det er vig-
tigt at skille dem ad. 

På individsiden defineres frivilligt arbejde oftest som en handling eller 
en aktivitet, der for det første er frivillig, dvs. den udføres uden fysisk, 
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retlig eller økonomisk pres. Det betyder, at den frivillige til enhver tid 
uden fysiske, retlige eller økonomiske konsekvenser kan trække sig til-
bage fra aktiviteten. For det andet er aktiviteten ikke lønnet, hvilket dog 
ikke udelukker omkostningsgodtgørelse, gratisydelser og symbolske be-
talinger. For det tredje udføres arbejdet i en organisatorisk sammen-
hæng (privat eller offentlig), som ligger ud over familie og slægt for at 
adskille det fra almindeligt husholdningsarbejde, uformel omsorg og lig-
nende. For det fjerde har indsatsen til hensigt at gavne andre end én selv 
og familien, dvs. aktiviteten skal tage sigte på positive velfærdsvirknin-
ger for andre (hvilket ikke udelukker det modsatte resultat; og heller 
ikke at den frivillige selv kan opleve positive gevinster ved udførelsen af 
arbejdet). Og endelig for det femte skal indsatsen være aktiv, dvs. at det 
blotte medlemskab af en organisation eller forening ikke er tilstrække-
ligt. Disse kriterier ligger til grund, når vi i videnskabelige undersøgelser 
forsøger at måle omfanget og karakteren af det, vi i daglig tale kalder fri-
villigt arbejde. 

To forhold er særligt vigtige at være opmærksomme på i forhold til ar-
bejdet i udvalget. For det første at det frivillige arbejde, der finder sted i 
tilknytning til menighedsråd, klart må siges at falde ind under definitio-
nen. Og for det andet at den frivillige indsats, der udføres af befolknin-
gen, finder sted i både private og offentlige organisationer. Private for-
eninger er det typiske organisatoriske omdrejningspunkt for frivilligt 
arbejde. Men der udføres også frivilligt arbejde i tilknytning til offentlige 
institutioner (skoler, børnehaver, sygehuse, plejehjem etc.) og i tilknyt-
ning til private virksomheder (fx i relation til fagforeninger, branche- el-
ler erhvervsorganisationer, personaleklubber, firmaidræt mm.). 

På organisationssiden omfatter det, vi i en dansk sammenhæng oftest 
foretrækker at benævne den frivillige sektor (til forskel fra fx den fore-
trukne amerikanske betegnelse non-profit sektoren) af organisationer 
med følgende karakteristika: For det første består sektoren af organisa-
tioner, der har en vis grad af formalisering og institutionel realitet. Of-
test vil det sige, at organisationen har en juridisk status, et navn, en 
adresse, jævnlige møder og aktiviteter mv. For det andet er disse organi-
sationer formelt private, dvs. at de organisatorisk er adskilt fra og ikke 
kontrolleret af hverken den offentlige sektor eller andre organisationer. 
Frivillige organisationer er således ikke oprettet ved lov, de har ret til at 
opløse sig selv ved egen beslutning, og de har ret til at bestemme over 
egne anliggender. For det tredje er organisationerne non-profitoriente-
rede, hvilket vil sige, at det primære formål ikke er at tjene penge eller 
skabe overskud. En eventuel økonomisk gevinst må derfor ikke tilfalde 
medlemmer, bestyrelse eller andre ”organisationsejere” (såkaldt ”non-
distribution constraint”). For det fjerde skal deltagelsen i organisationen 
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være frivillig, dvs. medlemskab eller deltagelse udspringer af en selv-
stændig beslutning og er ikke (retligt) påkrævet eller påtvunget af an-
dre. Endelig indgår også et vist minimum af frivillig arbejdskraft som en 
del af organisationens ressourcegrundlag. I en dansk sammenhæng in-
kluderer denne formelle definition tre forskellige organisationsformer, 
som alle formelt lever op til ovenstående kriterier, nemlig foreningen, 
den selvejende institution samt den almennyttige fond (se Ibsen & Ha-
bermann 2006: 25 for en udvidet diskussion). 

I forhold til arbejdet i dette udvalg er det derfor afgørende, at menig-
hedsrådene ikke falder ind under den frivillige sektor, fordi menigheds-
rådene reguleres ved lov og er en del af folkekirken som statslig institu-
tion. 

Menighedsrådene som institution og organisation er således ikke en fri-
villig organisation. Men den ulønnede indsats, der udøves i tilknytning 
til menighedsrådene falder ind under definitionen af frivilligt arbejde. At 
den frivillige indsats i tilknytning til menighedsråd finder sted i en lov-
bunden kontekst sætter derfor bestemte rammer og betingelser for ar-
bejdet, der gør, at man ikke nødvendigvis kan sammenligne denne type 
frivillig indsats med det, der foregår i andre dele af samfundet. 

Typer af frivilligt arbejde 

Den kontekst, det frivillige arbejde foregår i, og den funktion, som det 
frivillige arbejde har i forskellige sammenhænge, har betydning for fri-
villigrollen, og hvad de frivillige motiveres af. Man kan her sondre mel-
lem fire roller eller funktioner for den frivillige sektors organisationer 
og det frivillige arbejde, der foregår i dem (Salamon 2004:23). 

For det første kan den frivillige sektor være et omdrejningspunkt for 
udøvelse af aktiviteter, som medlemmer eller brugere har en særlig in-
teresse for. Dette er i meget stort omfang tilfældet i de nordiske lande, 
hvor kultur, idræt, fritid og hobbyorganisationer udgør en meget stor 
andel af den samlede frivillige sektor. De frivillige er her oftest medlem-
mer af foreningen, og det frivillige arbejde er en integreret del af med-
lemsrollen. Det, der er karakteristisk her, er, at foreningen producerer et 
kollektivt gode, som fortrinsvis kommer medlemmerne selv til gode (et 
såkaldt klub-gode), og som foreningens medlemmer derfor har en særlig 
interesse i at forsvare.  Uden den frivillige indsats ville en lang række 
kollektive goder være væsentligt mere omkostningsfulde at producere. 
Der er en høj grad af ”nødvendighed” knyttet til denne type frivilligt ar-
bejde. Man tager sin tur i bestyrelsen eller som holdleder, fordi det er 
den eneste måde, klubgodet kan opretholdes på. 
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For det andet er det igennem det frivillige arbejde i foreninger og orga-
nisationer, at samfundets medlemmer kan organisere og varetage kol-
lektive interesser. Der er en grundlæggende politisk og demokratisk 
komponent i det frivillige engagement, som ikke mindst er væsentlig i 
en dansk og nordisk sammenhæng. Det er igennem den frivillige indsats 
i foreninger og organisationer, at vi kan forsvare og være fortalere for 
bestemte interesser, hvad enten det drejer sig om konkrete gruppers 
vilkår, f.eks. de ældre, de arbejdsløse, de syge eller de handicappede, el-
ler mere almene sager som miljø, sundhed, kunst, menneskerettigheder 
og international solidaritet. Frivilligrollen er her knyttet til en ”advo-
cacy”-funktion eller fortalerrolle, og det frivillige arbejde er orienteret 
mod en ”sag”, som ofte er politisk eller ideologisk motiveret. Det kan 
gælde både i det lokale, i det nationale og i det internationale. Typiske 
eksempler er politiske partier, fagforeninger, brancheorganisationer, 
miljøorganisationer, patientforeninger, humanitære organisationer mv.  

For det tredje kan frivillige organisationer være orienteret mod at le-
vere service og omsorg til andre. Det er måske den måde, som den of-
fentlige diskurs i dag primært forstår frivillig indsats på i kraft af den 
politiske interesse for at supplere offentlig velfærd med frivillig indsats. 
Denne type frivilligt arbejde omfatter klassisk frivilligt socialt arbejde og 
filantropiske indsatser inden for de store velfærdsområder (især sund-
hed og socialt arbejde – men også fx undervisning), hvor der sigtes mod 
at levere en service eller forøge velfærden for andre. Dette omfatter fx 
frivillige rådgivnings- og retshjælpsindsatser, besøgstjenester, pensio-
nistforeninger, selvhjælpsgrupper, misbrugsforeninger, psykiatriske 
indsatser, besøgsvenner på hospitaler, lektiecafeer mv. I denne kategori 
kan man også inkludere arbejdet i de fri- og folkekirkelige hjælpeorgani-
sationer som Kirkens Korshær, KFUMs Sociale Arbejde, Frelsens Hær 
m.fl.  

Endelig kan man sige, at den frivillige sektors organisationer også er væ-
sentlige udgangspunkter og omdrejningspunkter for lokal integration. 
Nogle organisationer har opbygning af lokale netværk og social kapital 
som primær funktion – fx lokalsamfundsarbejde i boligområder, beboer-
huse, sogneforeninger – andre har det som afledte funktioner af deres 
aktiviteter – fx idrætsforeninger.  

Frivilligt arbejde i tilknytning til menighedsråd kan næppe entydigt pla-
ceres i nogle af disse kategorier. Den del af det frivillige arbejde, der er 
knyttet til de valgte medlemmer af menighedsrådene har en klar politisk 
komponent. Man varetager den lokale kirkes interesser og prioriterin-
ger, og indgår i en større folkekirkelig politisk og administrativ sammen-
hæng. Den del af det frivillige arbejde, der er knyttet til sognearbejdet i 
bredere forstand kan både være aktivitets- og hjælpeorienteret. Endelig 
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spiller menighedsrådene og sognearbejdet givetvis også en større eller 
mindre rolle som lokal integrationsarena.  

Hvis man skal karakterisere den danske frivillighedskultur (fra 
1950erne og frem) mere generelt er det for det første især i rollen som 
omdrejningspunkt for (lokale) aktiviteter, at sektoren fylder noget. Mere 
end halvdelen af alle frivillige foreninger findes inden for områderne 
sport, kultur og fritid – og mere end en tredjedel af alle frivillige er ak-
tive på disse områder. For det andet er foreninger og organisationer sta-
dig en vigtig del af den demokratiske infrastruktur. Den nordiske med-
lemsmodel (Selle 2013), hvor lokale medlemsforeninger er rygraden i 
en vertikal organisationsstruktur, der typisk også omfatter både regio-
nale og landsdækkende organisationer, har historisk været vigtig som 
både politisk mobiliserings- og rekrutteringsbase samt for lokal og nati-
onal interessevaretagelse - og er det stadig (Torpe 2013). Selv om de 
store interesseorganisationer i dag er professionaliserede og det lokale 
medlemsdemokrati ikke lige levende alle steder, så er organisationerne 
på alt fra idrætsområdet over ældreområdet til naturfredning stadig or-
ganiseret efter denne model, og de lokale medlemmer har principielt 
mulighed for indflydelse. 

Derimod har omsorgs- og serviceorienteringen (i modsætning til både 
angelsaksisk filantropi og kontinentaleuropæisk frivillighed) på grund af 
det dominerende offentlige ansvar for velfærd traditionelt fyldt relativt 
lidt i Danmark (men alligevel altid været der; og også med mere rum 
end i både Sverige og Norge). Men der er ingen tvivl om, at der fra poli-
tisk side er store interesser knyttet til at mobilisere og ansvarliggøre be-
folkningen i forhold til at bidrage til at løse udfordringer af velfærdspoli-
tisk karakter. Flygtningearbejdet er et meget aktuelt eksempel på det, 
hvor også kirker og sogne spiller en rolle. 

Omfang og fordeling af det frivillige arbejde 

Man kunne tro, at den offentlige og politiske interesse for det frivillige 
arbejde på især velfærdsområderne kunne flytte de frivillige væk fra 
kultur, idræt og fritid og over mod social- og sundhedsområderne. I det 
store billede er der dog ikke umiddelbart tegn på det. Hvis man ser på 
både den samlede andel af den danske befolkning, der udfører en frivil-
lig indsats og hvilke områder, folk er aktive på, så tegner der sig et bil-
lede af stor stabilitet, jf. nedenstående tabel. En stor del af stabiliteten 
skal givetvis forklares ved, at foreninger og organisationer trækker det 
nødvendige antal frivillige ind. Man har ofte en forestilling om, at de fri-
villige kommer af sig selv, fordi de er motiverede for det. Et mere reali-
stisk bud er, at de fleste rekrutteres via opfordringer, når foreninger har 
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brug for frivillige. I frivillighedsundersøgelsen svarede således godt 
halvdelen af alle frivillige, at de var kommet i gang med deres frivillige 
arbejde, fordi de var blevet opfordret eller valgt til det (Fridberg & Hen-
riksen 2014). 

Tabel 1. 

Andelen af den danske befolkning, som har udført frivilligt arbejde in-
den for det sidste år på forskellige områder. 2004 og 2012. Procent. 

Område: 2004 2012 

Kulturområdet  
(Fx museer, lokalhistoriske arkiver, sangkor) 3 5 

Idrætsområdet  
(Fx sportsklubber, danseforeninger, 
 svømmehaller) 11 11 

Fritidsområdet i øvrigt  
(Fx hobbyforeninger, slægtsforskning, spejder) 5 3 

Uddannelse, undervisning og forskning  
(Skolebestyrelse, voksen- og fritidsundervisning, husholdnings-
forening). 3 4 

Sundheds- og sygdomsområdet  
(Fx bloddonor, patientforening, krisehjælp). 3 4 

Det sociale område  
(Fx pensionistforeninger, væresteder, flygtningevenner, daginsti-
tutionsbestyrelser). 3 3 

Miljøområdet  
(Fx naturfredning, dyreværn, selvejende haver). 1 1 

Bolig og lokalsamfundsområdet  
(Fx beboerforeninger, antenneforeninger, grundejerforeninger) 6 5 

Fagligt arbejde og erhvervs- og brancheorganisationer  
(Fx fagforbund, handelsstandsforening, turistforening) 3 2 

Området omhandlende rådgivning og juridisk bistand  
(Fx forbrugerorganisationer, menneskerettigheder, retshjælp) 0 1 

Politik og partiforeninger  
(Fx vælgerforeninger, græsrodsorganisationer) 1 1 

Internationale aktiviteter  
(Fx humanitære, freds og solidaritetsorganisationer) 2 2 
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Religion og kirke  
(Fx menighedsarbejde, søndagsskole) 2 2 

Andre områder 3 4 

Frivilligt arbejde i alt 35 35 

Antal 3134 2809 

Kilde: Frivillighedsundersøgelserne 2004 og 2012.  
Reference: Fridberg og Henriksen, 2014, tabel 3.3. 
Andelene på de enkelte områder summer til mere end 35 %, 
fordi den enkelte person kan være frivillig på flere områder. 

Som det fremgår, udfører ca. 2 procent af den danske befolkning frivil-
ligt arbejde på området ”religion og kirke”, der omfatter frivillige indsat-
ser i relation til både folkekirkelige og frikirkelige sammenhænge. Om-
rådet udgør således en relativt lille del af den samlede frivillige indsats. 
Der er dog stadig tale om mange personer. 2 procent af den voksne dan-
ske befolkning svarer således til ca. 90.000 personer. 

Langt det meste af det samlede frivillige arbejde, nemlig ca. to tredje-
dele, finder sted i foreningsregi. Foreningerne står således stadig stærkt 
som omdrejningspunkt for det frivillige arbejde. 

Fra medlemsfrivillighed til en pluralitet af organisationsformer 

Alligevel er det i de frivilliges tilknytning til foreningerne, at vi ser en af 
de mest markante ændringer. Den samlede andel af det, vi kan kalde 
“medlemsfrivillighed”, dvs. den andel af det frivillige arbejde, der bliver 
udført af personer, der samtidig er medlemmer af den organisation, de 
arbejder frivilligt for, er således faldet fra 79 procent i 2004 til 70 pro-
cent i 2012. Dette svarer til norske erfaringer, hvor andelen af medlems-
frivillige i perioden 1998 til 2014 også er gået ned (Folkestad 2015:35).  

Tilbagegangen for medlemsfrivilligheden findes på de fleste områder, 
men er markant på kultur-, idræts- og fritidsområdet. En stadig større 
andel af det frivillige arbejde på de områder, der udgør den største del af 
den frivillige sektor, udføres således af frivillige, som ikke samtidig står 
som medlemmer. Tilbagegangen ses dog ikke på området ”religion og 
kirke”, hvilket formentlig skyldes, at størstedelen af den frivillige indsats 
udføres i tilknytning til Folkekirken, som ca. 77 pct. af den danske be-
folkning er medlemmer af. 
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Men generelt ser frivilligkulturen ud til at ændres på dette punkt: Større 
dele af det frivillige arbejde tilrettelægges fleksibelt og udføres af perso-
ner med en mere løs tilknytning til organisationerne. Medlemskabet har 
traditionelt fungeret som det hængsel, der knytter den enkelte til den 
frivillige forening med indflydelsesmuligheder og -rettigheder. Ændrin-
gen kan derfor ses som en svækkelse af organisationssamfundets demo-
kratiske funktion. Samtidig signalerer ændringerne, at selve tilknytnin-
gen til foreningen i dag er mindre afgørende for de frivillige, mens den 
frivillige aktivitet i sig selv er blevet vigtigere. Denne udvikling under-
støttes givetvis også af ændringer hos organisationerne selv, der i forsø-
get på at rekruttere og fastholde frivillige, tilpasser organisationen til 
det, man forventer, er de frivilliges behov og præferencer – i form af fx 
mere fleksibilitet, mindre vægt på medlemskab, projektorganisering etc. 

En nogenlunde sikker konklusion er, at forenings- og medlemsmodellen 
har mistet sit tidligere monopol. Organisering og rekruttering af frivil-
lige er ikke længere alene knyttet til foreningsformen. Andre organisati-
onsformer dukker op som alternativer og supplement og medvirker til 
at ændre frivilligkulturen. Jeg skal prøve at nævne nogle af de væsentlig-
ste ændringer og nye former: 

Én væsentlig ændring sker inden for det offentlige, hvor frivillige knyt-
tes direkte til institutioner. Især kommuner efterspørger i stigende om-
fang frivillig indsats på velfærdsinstitutioner som plejehjem, skoler og 
børnehaver. I nogle tilfælde rekrutterer og organiserer kommunen eller 
den enkelte institution selv den frivillige indsats uden om de frivillige 
foreninger. I andre tilfælde foregår det i samarbejde med et lokalt frivil-
ligcenter eller i samarbejde med lokale foreninger. Vi har dog ikke kun-
net konstatere signifikante ændringer i den andel af de frivillige, der 
svarer, at de udfører deres frivillige indsats i offentligt regi. Det har 
overrasket os. Det kan skyldes, at det man kunne kalde ”offentligt initie-
ret frivillig indsats” i større omfang end forventet finder sted i et samar-
bejde mellem kommuner og frivillige organisationer. Eksempelvis at fri-
villige besøgsvenner på et kommunalt plejehjem er organiseret i regi af 
Dansk Røde Kors. Det støttes af, at 80 pct. af kommunale fagchefer (i øv-
rigt på tværs af fagområder) siger, de har særlig fokus på at opbygge nye 
samarbejder med civile aktører inden for de seneste år (Ibsen og Esper-
sen 2016). 

En anden tendens er, at nye frivillige initiativer organiseres og lanceres 
som en slags ”programfrivillighed”, ofte i et samarbejde mellem offent-
lige og private aktører (fx fonde, frivillige organisationer, kommuner, 
stat mv.). Med ”program” mener jeg dels, at disse initiativer retter sig 
mod en specifik målgruppe eller problem, der skal afhjælpes. Dels at ini-
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tiativerne ofte er organiseret som et projekt med en begrænset tids-
ramme. Og endelig at initiativerne er finansieret af et særligt (offentligt 
og/eller privat) program. Eksempler på sådanne initiativer er fx ”Lokal-
samfundet bygger bro” (samarbejde mellem Dansk Flygtningehjælp, 
Dansk Røde Kors og kommuner på flygtningeområdet), Helsefondens 
mentorordning for udsatte (anbragte) børn, ”Alliancen mod mobning” 
(Red Barnet, Børns Vilkår, Mary Fonden, folkeskoler), ”Hjem til alle” (Bi-
kubenfonden, Realdania, Helsefonden, Københavns Kommune, rettet 
mod hjemløshed). Den A.P. Møllerske Støttefonds donation på 750 milli-
oner kroner til at komme negativ social arv til livs og hjælpe udsatte 
borgere i arbejde kan også nævnes i denne sammenhæng. Også her skal 
pengene udmøntes til projekter i samarbejde mellem det offentlige, er-
hvervsliv og frivillige organisationer. Tendensen ses også på det kirke-
lige område, fx i projektet ”Folkekirkens Familiestøtte” (Satspuljen, Fi-
nansloven, Trygfonden, lokale sogne). Der er her tale om en form for 
top-down orienteret frivillighed, hvor de frivillige løser på forhånd fast-
lagte opgaver (nogle taler derfor om ”plug in volunteering”). 

En tredje ny form kan benævnes ”tidsafgrænset eller episodisk” frivilligt 
arbejde. Det omfatter frivillige indsatser, som er karakteriseret ved at 
finde sted i en begrænset tidsperiode, og uden at engagementet fortsæt-
ter ud over denne afgrænsede periode. Konkret kan det eksempelvis 
dreje sig om frivillige indsatser i forbindelse med afvikling af sportsar-
rangementer eller musikfestivaler, indsamling af penge til en bestemt 
organisation eller affaldsindsamling i boligområder eller naturområder. 
En relativt stor andel af befolkningen, nemlig ca. 20 pct., bidrager med 
sådanne indsatser (Fridberg & Henriksen 2014). En del af dette udgør 
klart en gråzone i forhold til den formelle definition af frivilligt arbejde. 
Mange festivaller rekrutterer fx ’frivillige’ ved at give billetten som mod-
ydelse for indsatsen. Her er der i mange tilfælde tale om mere end en 
symbolsk betaling. En del festivaller, især de som er for-profit organise-
ret, fx North Side og Tinderbox, har da også oplevet et stort frafald 
blandt de frivillige, når billetten var indløst, og den frivillige skulle tage 
sin vagt. 

En fjerde ny form er relateret til aktiviteter på internettet. I takt med at 
stadig flere aktiviteter i samfundet organiseres med udgangspunkt i di-
gitale platforme og virtuelle løsninger, følger den frivillige organisering 
med. Et eksempel kan være politiske diskussioner organiseret via blogs, 
chatfora eller lignende, et andet eksempel kan være hjemmesider til ind-
samling af penge til forskellige velgørende formål (’crowd funding filan-
tropi’), et tredje eksempel kan være online lektiecafeer eller andre for-
mer for virtuel rådgivning, og et fjerde frivilligt arbejde for online-ency-
klopædier som Wikipedia og lignende. Som selvstændigt fænomen har 
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den rene virtuelle frivillighed et beskedent omfang. Kun 2-3 pct. af be-
folkningen er engageret i frivilligt arbejde, der er organiseret virtuelt og 
foregår uden ansigt-til-ansigt kontakt (heri medregnes med andre ord 
ikke fx vedligeholdes af hjemmesider eller Face book-grupper for for-
eninger mv.). 

Endelig må man nævne ’corporate volunteering’ som en ny form. Med 
dette menes, at en virksomheds medarbejdere har mulighed for at yde 
en frivillig indsats i en beskeden del af arbejdstiden. Det kan fx være 
bankansatte, der arbejder som frivillige gældsrådgivere. Man kan også 
godt i dette tilfælde diskutere, om dette falder ind under kategorien fri-
villigt arbejde, idet medarbejderen af virksomheden får stillet en del af 
arbejdstiden (typisk 2-3 timer pr. måned) til rådighed. Den ”frivillige” 
får med andre ord løn i disse timer. Omfanget af denne form er ikke 
kendt, men den er formentlig beskeden. 

Frivilligheden bevæger sig altså ud af foreningerne og finder ind på 
mange af samfundets øvrige arenaer. Andre aktører end de traditionelle 
foreninger og frivillige organisationer har fået øje på frivilligheden som 
en ressource – af såvel materiel som symbolsk karakter. En konklusion 
er derfor, at frivilligkulturen er karakteriseret ved en pluralisering af or-
ganiseringsformer. Spørgsmålet er, hvad konsekvenserne af dette er? 

Et karakteristikum ved flere af de nye former er den lette og smidige or-
ganisering, ofte uden medlemskab og egentlig foreningsorganisation. Et 
aktuelt eksempel er Venligboerne. Fordelen er den hurtige og brede mo-
bilisering. Bagsiden er det svage socialiseringspotentiale samt, at det, 
der kommer nemt, også ofte går nemt. Mange frivillige foretrækker 
nemme indgange – men også nemme udgange. Derfor er loyalitet, for-
pligtelse og fastholdelse en udfordring. 

En anden udfordring er den tid, de frivillige investerer eller bruger på 
deres frivillige aktivitet. Gennemsnitligt bruger de frivillige i dag mindre 
tid på deres frivillige engagement end tidligere. En del af nedgangen i 
tidsforbruget kan forklares med faldet i medlemsfrivillighed (Qvist, Hen-
riksen & Fridberg 2017). Det er selvfølgelig muligt, at de frivillige og or-
ganisationer er blevet mere effektive. En mere sandsynlig forklaring er 
dog nok, at tiden i dag opleves som en mere knap ressource, der skal 
fordeles mellem flere aktiviteter (aktive såvel som passive, jf. Bonke 
2012). 

En tredje udfordring knytter sig til de begrundelser eller motiver, som 
er vigtige for de frivilliges engagement. Det er svært at måle motiver og 
værdier. Men vi har forsøgt at gøre det ved at stille de frivillige spørgs-
mål om hvilke begrundelser, de finder, er vigtige for deres engagement 
(se de enkelte begrundelser i tabel 2 neden for). Spørgsmålene rummer 
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for det første frivillighedens mere instrumentelle side i form af det, man 
fx kan lære ved at være frivillig og de kontakter, man kan få. For det an-
det omfatter spørgsmålene det, man kan kalde værdiorienterede og fæl-
lesskabsorienterede begrundelser. En konklusion på disse analyser er, 
at yngre generationer af frivillige lægger relativt mere vægt på instru-
mentelle begrundelser og relativt mindre vægt på fællesskab og værdi-
orienterede begrundelser. De generationer, der er på vej ind i den frivil-
lige sektor har med andre ord en anden orientering end de generatio-
ner, der er på vej ud. Dette skyldes ikke nødvendigvis først og fremmest 
mere egoistiske indstillinger hos de unge. Det skyldes formentlig også, 
at mange af de nye organisationer og initiativer forsøger at tiltrække fri-
villige ved også at slå på det, man selv får ud af det. Hos Lektier Online 
hedder det fx: ”Vil du have et meningsfyldt frivilligjob, som giver dig plus-
ser på CV’et?” (Grubb 2016). 

Frivilligt arbejde på området ”Religion og kirke” sammenlignet 
med øvrige områder 

Afslutningsvis en karakteristik af de frivillige, der er aktive på området 
”Religion og kirke”. Som sagt drejer det sig om ca. 2 pct. af befolkningen. 
De følgende oversigtstal skal tages med forbehold. Selv om vi i Frivillig-
hedsundersøgelsen har en forholdsvis stor stikprøve på i alt 2809 per-
soner, så udgør de 2 pct. frivillige på delområdet religion og kirke ikke 
mere end godt 50 svarpersoner.  

For det første ser den socio-demografiske profil for de frivillige på om-
rådet religion og kirke sammenlignet med frivillige på alle øvrige områ-
der således ud: 
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Figur 1.  

Frivilliges køn, alder og uddannelse. Frivillige på området Religion og 
kirke sammenlignet med øvrige frivillige. Procent. 2012 

Kilde: Frivillighedsundersøgelsen 2012. N = 971 

Det væsentlige er, at aldersprofilen, ikke overraskende, afviger en del fra 
de frivillige på de øvrige områder. De frivillige på området religion og 
kirke tilhører i højere grad gruppen over 65 år, mens der omvendt er 
færre yngre og midaldrende frivillige sammenlignet med de øvrige fri-
villigområder. Det udgør en udfordring for den fremtidige rekruttering. 

For det andet kan vi sammenligne de begrundelser, som frivillige på om-
rådet for religion og kirke lægger vægt på, med de øvrige frivilliges be-
grundelser. Det fremgår af tabellen neden for. 
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Tabel 2. 

Frivilliges vurdering af forskellige grunde til at udføre frivilligt arbejde. 
Gennemsnitscore på en skala fra 1-7. Frivillige på området Religion og 
kirke sammenlignet med øvrige frivillige. 2012 

Hvor stor betydning har det … 
    Øv-
rige 

Religion   
og Kirke 

at du som frivillig kan gøre noget konkret på områder, 
som optager dig? 5.58 6.15 

at du som frivillig deltager i et socialt fællesskab, som du 
værdsætter? 5.46 6.00 

at du som frivillig kan gøre noget, som er vigtigt for lokal-
samfundet? 5.06 5.18 

at du som frivillig bliver mere tilfreds med dig selv? 4.84 5.27 

at du kan lære mere om det, du arbejder med? 4.63 5.33 

at du som frivillig lærer noget gennem praktiske erfaring? 4.54 5.05 

at du føler dig betydningsfuld, når du arbejder som frivil-
lig? 4.14 4.70 

at du som frivillig viser medfølelse med dem, som har det 
værre end dig? 4.09 5.65 

at du har venner, som arbejder frivilligt? 3.94 5.12 

at du kan få kontakter, som kan hjælpe dig i arbejdslivet 
senere? 3.16 2.67 

at det er godt at have en attest på, at man har arbejdet 
som frivillig? 2.20 2.19 

at du oplever et socialt pres for at deltage? 1.91 1.89 

Kilde: Frivillighedsundersøgelsen 2012. N = 971 

Frivillige på området for religion og kirke skiller sig ud ved at lægge 
mere vægt på ”medfølelse” og betydningen af ”venner” sammenlignet 
med øvrige frivillige. Samtidig scores betydningen af kontakter, der kan 
hjælpe senere i arbejdslivet, lavere. Disse resultater peger i retning af en 
høj grad af værdi- og fællesskabsorienteret motivation. Ellers følger 
rangordenen med enkelte undtagelser øvrige frivilliges. Den mest be-
mærkelsesværdige forskel er dog nok, at frivillige på området religion 
og kirke scorer de fleste begrundelser højere end øvrige frivillige. Gene-
relt kan resultaterne derfor ses som et udtryk for en meget høj grad af 
motivation, hvor man mener, at det frivillige er væsentligt og værdifuldt 
af flere forskellige grunde. Dette kan skyldes, at frivillige på religion og 

41



152 

kirke er tættere knyttet til de organisationer, de arbejder frivilligt for og 
har en høj grad af identifikation med værdigrundlaget. Den stærke moti-
vation kan ses som en afgørende styrke ved det frivillige arbejde på 
dette område sammenlignet med andre frivilligområder. 
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Side 1 af 21 

Ledelse af frivillige 
Hvordan leder man frivillige, der producerer velfærd sammen med det offentlige? 

Rapport for Væksthus for Ledelse udarbejdet af: 
Jacob Torfing og Eva Sørensen 
Institut for Samfund og Globalisering 
Roskilde Universitet, januar 2013.  

Om rapporten 

Denne rapport handler om de frivillige, der i stigende grad samarbejder med offentlige parter 
om at producere og levere offentlig service. Vi fokuserer i særlig grad på ledelsesaspektet. Ind-
dragelsen af frivillige i samproduktion af offentlig velfærd rejser nemlig spørgsmålet om, hvor-
dan offentlige ledere skal lede de frivillige, der hverken kan ledes ved økonomiske belønninger 
eller ordrer. 

Rapporten baserer sig på fem fokusgruppeinterviews med henholdsvis offentlige ledere, med-
arbejdere og frivillige – i alt 34 personer. Fokusgruppeinterviews er velegnede til at finde ud af, 
hvilke problemer, opfattelser og synspunkter, der gør sig gældende på et givent område. Fokus-
grupperne har bestået af folk fra forskellige områder: social- og ældreområdet, sundhedsområ-
det, integrationsområdet, og kultur- og fritidsområdet. Deltagerne blev bedt om at diskutere en 
række spørgsmål om de frivilliges indsats, og hvordan den organiseres og ledes. I diskussionen 
har deltagerne i fællesskab reflekteret over forskellige svar og forsøgt at kvalificere og nuancere 
dem. 

Eftersom sigtet med rapporten er at undersøge og udforske et nyt felt, har vi valgt at lade inter-
viewpersonerne tale for sig selv og holde vores kommentarer og analyser på et minimum. Vi har 
udvalgt og tematiseret citaterne, så de viser mangfoldigheden og nuancerne. Vi har forkortet og 
redigeret citaterne, så de fremstår så korte, præcise og læseværdige som muligt. 

Rapporten viser de frivilliges voksende betydning i den offentlige sektor og behovet for at lede 
de frivilliges samproduktion af offentlig velfærd. Den giver også et bud på, hvordan frivillige le-
des og hvilke problemer og udfordringer, som frivilliges deltagelse i den offentlige velfærdspro-
duktion rejser. 

Vi håber, at rapporten vil tjene som udgangspunkt for diskussioner om, hvordan vi bruger og 
leder frivillige i den offentlige sektor. 
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Indledning 

Udgangspunktet for rapporten er den stigende brug af frivillige i den offentlige serviceprodukti-
on. En af interviewpersonerne slår fast: 

’For nogle år tilbage, der var det en trend at være frivillig, og det er ligesom om, det har været 
lidt på retur, og nu kommer det så tilbage.’ 

Ud over at der rent faktisk kommer flere frivillige i den offentlige velfærdsproduktion, så er der 
også en tendens til, at det sker på en mere målrettet og koordineret måde og som en del af en 
politisk strategi.  En interviewperson vurderer det således: 

’I mange år har det været os medarbejdere, der har rekrutteret og inddraget de frivillige, men 
tingene har ændret sig, i og med at man har sat politisk fokus på frivillighed, så nu kommer inte-
ressen for frivillige også oppe fra.’ 

Det er i stigende grad et politisk ønske, at de frivilliges energi og virkelyst mobiliseres i højere 
grad end tidligere. Det handler ikke om at erstatte offentlig velfærd med privat velfærd leveret 
af en selvstændig frivillig- eller civilsamfundssektor, der opererer adskilt fra den offentlige sek-
tor. Den nye tendens er, at de frivillig kommer ind i den offentlige sektor og er med til at produ-
cere offentlig velfærd i samarbejde med offentlige parter. En interviewperson siger: 

’Det virkelig nye, og det der er rigtig interessant i disse år er, at vi drager de frivillige helt derind, 
hvor vi har ansvaret for at producere velfærdsservice, og begge parter sætter deres fingeraftryk.’ 

Det er samarbejdet med de frivillige inden for velfærdsstatens rammer, der rejser spørgsmålet 
om ledelse af de frivillige. Hvis de frivillige forbliver i det civile samfund og leverer velfærdsser-
vice i opposition til eller som supplement til den offentlige sektor, så begrænses den offentlig 
ledelsesrolle til at sikre gode vilkår for den frivillige sektor. Omvendt, hvis de frivillige inviteres 
ind i den offentlige sektors maskinrum, og samarbejder med offentlige medarbejdere om at 
producere og levere velfærdsservice, så synes der at være en klar ledelsesopgave. Vi ved imid-
lertid ikke meget om, hvordan frivillige i offentlig samproduktion kan og skal ledes i praksis. 
Denne rapport foretager en første udforskning af feltet, og lader de offentlige ledere og medar-
bejdere og de frivillige selv byde ind med nogle svar på spørgsmålet. 
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Hvad er formålet med øget frivillighed i den offentlige sektor? 

Der er mange, der kæder den øgede mobilisering af de frivilliges ressourcer sammen med ned-
skæringer og et faldende serviceniveau. 

’Virkeligheden er altså, at der sker fyringer i kommuner samtidig med, at vi udvikler frivilligheds-
strategier og får flere frivillige ind.’ 

’Serviceniveauet i alle kommuner er dalet utroligt meget. Så lige meget hvordan vi vender og 
drejer det, så er der stort behov for de frivillige, som kan hjælpe med at genoprette serviceni-
veauet.’ 

’Når en opgave ikke er blevet varetaget i nogle år, så overlader jeg den gerne til frivillige, for så 
regner jeg det ikke for realistisk, at den i en overskuelig fremtid vil blive varetaget af de ansatte.’ 

Den økonomiske krise og nedskæringerne opfattes dog mest som en baggrundsfaktor, der 
skærper behovet for frivillighed, og som årsagen til at politikerne interesserer sig mere for frivil-
lighed. Når de regionale og kommunale driftsorganisationer satser mere og mere på de frivillige, 
er det primært ud fra en betragtning om, at de frivillige supplerer og forstærker den offentlige 
indsats.  

’Debatten om, hvorvidt den øgede brug af frivillige hænger sammen med nedskæringer, bliver 
hurtigt lidt skinger. Jeg synes mere, at det drejer sig om at få mere kvalitet og få mere ud af de 
penge, man har.’ 

’De frivillige gør helt klart en stor forskel, og løfter nogle opgaver, som vi ikke selv ser og  ikke selv 
har økonomi til. De er prikken over i’et.’ 

Der er også en del, der ser frivillighed som en bestræbelse på at skabe et aktivt medborgerskab, 
hvor borgerne tager mere ansvar og sammenhængskraften styrkes. 

’Det handler vel mest om at gøre flere borgere aktive i vores samfund.’ 

’Tidligere var der alt for mange personaler i forhold til borgere her i vores medborgerhus. Det 
betød, at borgerne ikke tog noget ansvar. I dag har vi kun to medarbejdere, og derfor er der for 
borgerne en motivation til at komme ind og lave noget som frivillige. Vi betragter det ikke som 
gratis arbejdskraft, for det er faktisk meningen, at borgerne skal være med til at opfinde aktivite-
terne.’ 

’I det vi kalder Udkantsdanmark, der er det jo stadigvæk foreningslivet, frivilligheden, som skaber 
sammenhængskraft. Altså efter at skolen er lukket og købmanden og alt andet er lukket, så er 
der stadigvæk de frivillige.’ 
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Forskellige former for inddragelse og samarbejde med frivillige 

Der er i praksis mange måder at inddrage og samarbejde med de frivillige på. Den vigtigste for-
skel er mellem de situationer, hvor kommunen selv rekrutterer og styrer inddragelse, og de si-
tuationer, hvor kommunen samarbejder med en frivillig organisation, som står for rekrutterin-
gen og håndteringen af de frivillige. Kommunerne gør dog også brug af mere uorganiserede 
grupper af frivillige.  

’Det koster en hel del ressourcer selv at rekruttere de frivillige, men så kan man også nemmere 
guide dem, hvilket er nødvendigt, når det er til de meget nære opgaver, hvor det er vigtigt at ha-
ve føling med, hvad de frivillige laver, og hvordan de reagerer på forskellige situationer – for ek-
sempel i forhold til psykisk syge. 

Der er andre gange, hvor vi i stedet laver aftaler og kontrakter med frivillige foreninger om at 
komme ud til borgerne, men der er det typisk nogle ret velafgrænsede opgaver, som for eksem-
pel at være besøgsven. 

Og så er der den tredje form, hvor borgerne selv tager hen til nogle foreninger, der drives af fri-
villige, eller sluses ud til nogle uorganiserede grupper af frivillige, for eksempel lokale gågrupper. 
Det er meget nemmere og endnu mere uproblematisk. Så jo længere ude opgaven kan håndte-
res, des mindre ressourcekrævende er det. Så det kommer an på, hvad det er, du vil have de fri-
villige til.’ 

Spørgsmålet om, hvorvidt kommunen arbejder sammen med organiserede eller uorganiserede 
frivillige, kan også ses fra de frivilliges synsvinkel: 

’Det er jo også sådan, at nogle frivillige gerne vil organiseres af en forening, mens andre ikke vil. Så 
derfor synes jeg, at vi er forpligtede til, at kunne gøre både det ene og det andet. Og det tror jeg også, 
de fleste af os gør.’  

Arbejdsdelingen mellem det offentlige og de frivillige organisationer varierer, og der er i det he-
le taget mange måder at få de frivillige i spil på. 

’Vi lavede i vores kommune et samarbejde med en frivillig organisation, hvor det var os, der rekrutte-
rede de frivillige, mens de løste opgaven for os, med at få nogle ensomme ældre sat sammen med de 
frivillige. Det var en rigtig god konstellation.’ 

’Vi har også set, at der er nogle virksomheder, der melder sig på banen og gerne vil lave noget frivilligt 
arbejde for at styrke deres sociale profil.’ 

’Vi blev kontaktet af en virksomhed, der gerne ville sponsere noget idræt i kommunen, men de ville så 
til gengæld have nogle af idrætsudøverne til at lave noget frivilligt arbejde. Der fandt vi så en opgave, 
som de kunne løse som frivillige, men det rejste spørgsmålet: Hvad er egentlig det her for noget?’ 

’Vi har jo også de folkevalgte frivillige i brugerbestyrelserne. De skal jo også nurses.’ 
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Hvilke positive erfaringer er der med de frivillige? 
 
Vi spurgte både fokusgrupperne om deres positive og negative erfaringer med frivillighed, men 
der kom ikke rigtig nogle negative erfaringer frem, ud over frustration over frivillige, der melder 
fra i sidste øjeblik. Det er de positive erfaringer, der dominerer, og flere understreger, at frivil-
lighed både har en positiv værdi for brugerne og for de frivillige selv: 
 

’De frivillige kan godt give noget mere arbejde til os ansatte, men jeg synes overvejende, at det 
er utroligt positivt – både for dem, der modtager, og for dem, der giver.’ 

 
’Det er meget lettere for ældre at lære at bruge IT af en frivillig, som har ordentlig tid og måske 
minder lidt om dem selv. Det handler meget om eksemplets magt: Hvis der er andre ældre, der 
har lært at bruge IT, så kan jeg også.’ 

 
’Jeg tror også, det positive ligger i, at de frivillige får noget igen. Ikke bare taknemmelighed, men 
også positive oplevelser og sociale relationer. Jeg kender en frivillig, som blev besøgsven med en 
indvandrerfamilie, og nu flere år efter har de stadig en tæt kontakt.’ 

 
Mange hæfter sig ved det ekstra tilskud af energi, viden og idéer, som de frivillige tilfører den 
offentlige sektor. 
 

’De fleste frivillige kommer med en eller anden energi og vilje til at gøre en forskel. De er ikke så 
farvet af området. De kommer udefra med en ny holdning og en anden viden, som kan bidrage 
til området.’ 

 
Men der er også andre gevinster: 
 

’De frivillige er meget fleksible. De ønsker ikke en fuld arbejdsuge, men vil gerne bare lave noget 
i et par timer.’ 

 
’Gevinsten ved at uddanne frivillige til at undervise ældre i IT er, at det breder sig som ringe i 
vandet. Selv ude i den allermindste landsby finder de ud af, at der faktisk er nogle, man kan gå 
hen til for at få hjælp. Det giver en større rækkevidde.’ 

 
’Det behøver ikke være så effektivt, når man trækker på de frivillige. Vi kan godt have frivillige i 
medborgerhuset, der underviser nogle meget små hold med 3-4 deltagere.’ 

 
’Det er fedt at opleve, når det virker. Sejren er vundet, når den frivillige ringer til os i kommunen 
i stedet for flygtningen og siger: ”Sig mig lige, hvad har I gang i?”. Det kan godt opleves som brok, 
men hvis man tænker efter, så er det jo en succes. Fordi nu er netværket jo skabt.’  

 
’De frivillige gør min arbejdsplads mere spændende. Der er også nogle problemer i det, men det 
bliver til et bedre sted at være, at du møder en masse spændende mennesker.’ 
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Hvor går grænsen for, hvad frivillige kan lave? 

Der synes at være enighed i fokusgrupperne om, at der er nogle opgaver de frivillige godt kan 
løse, og nogen de ikke kan løse.  

’Der er hele det område, hvor man har en forpligtigelse til at lave en eller anden form for universel 
ydelse. Der synes jeg godt, man kan bruge frivillige som supplement og som hjælpere osv. Men det 
offentlige er bare nødt til stadigvæk at være tovholder på det.’ 

’Det er klart, at der er nogle myndighedsopgaver, som man ikke kan inddrage frivillige i. Sker der 
en fejl med det tekniske anlæg i en svømmehal, så kan det få nogle enorme konsekvenser og sen-
de tusind mennesker hjem med sygdomme.’  

I snakken om hvilke opgaver de frivillige kan løse, vender fokusgrupperne ofte tilbage til forestil-
lingen om den offentlige sektors kerneydelser, som de frivillige skal holde sig fra. Der synes dog 
at være opbrud i denne forestilling om kerneydelser, som et ’no-go’ område. 

’Der er nogle områder, hvor man kan bruge frivillige, og så er der andre områder, hvor man abso-
lut ikke kan bruge frivillige. De frivillige kan sagtens tage sig af de mere bløde opgaver, hvor man 
kan komme lige ind fra gaden. Hvis man laver fejl, så har det ikke så stor en konsekvens. Omvendt 
er der nogle kerneydelser, som de ikke skal ind og røre ved.’ 

’Der var på et tidspunkt nogle, der rejste diskussionen, om ikke vi skulle få nogle frivillige til at 
komme og passe biblioteket, når vi ikke var der. Der nåede vi en grænse, for det er jo en gammel 
kernekompetence, og den er der nok et historisk ejerskab til.’ 

’Man siger det ikke rigtig højt endnu måske, men på et tidspunkt så kommer man måske tættere 
på vores kerneopgaver, end man har været tidligere, og spørgsmålet er, om de frivillige så kan og 
skal overtage de opgaver, og om de vil det?’ 

’Vi har haft nogle diskussioner om det der med kerneydelsen, og så var der en dag én, der rakte 
hånden op og sagde: ”Jeg kommer fra militæret, og vi har jo flere tusinde frivillige i civilforsvaret. 
Vi har også frivillige i brandvæsnet, og er det ikke kerneopgaver?’ 

Hospitalsområdet er et sted, hvor det kan være svært at trække en grænse for de frivilliges ind-
sats. Men en af interviewpersonerne fortæller, at der har været succes med at operere med et 
pårørende-princip: 

’De frivillige på hospitalet påtager sig en ”pårørende funktion”. Hvis de fagprofessionelle eller de 
frivillige er i tvivl om, hvorvidt en opgave kan løses af en frivillig, så skal de spørge sig selv, om 
det er en opgave, som man ville kunne bede en pårørende om at løse. Hvis man ikke kan det, så 
kan man heller ikke bede en frivillig om at løse den. Der er naturligvis en gråzone, og det snakker 
vi meget om.’ 

Ja, og så er vi tilbage i gråzonen… 
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Hvilke barrierer er der for inddragelse af frivillige? 
 
Stik modsat forestillingen om at frivillige fører til besparelser, mener flere, at det på kort sigt er 
en ekstra belastning, og det kan være en udfordring i en hverdag med stort tidspres, som ikke 
mindst skyldes stigende dokumentationskrav. 
 

’Inden de frivillige ligesom bliver kørt ind og forankret, så er der et kæmpe hårdt benarbejde, og 
når man har en travl hverdag som leder, så kan det være rigtig svært. De skal bakkes op, og der 
skal enorme mængder af møder til og rigtig meget kaffe.’ 

 
’Man skal vide, at det koster - altså på den korte bane i hvert fald. Hvis det er en langsigtet og fo-
rebyggende indsats, kan det godt gøre det billigere senere hen, men det koster at have frivillige.’ 

 
’Jeg vil hellere bruge min energi på de frivillige, men bruger i stedet for en masse tid på at be-
skrive og dokumentere, hvad jeg laver, fordi der sidder nogle, som bare vil have konkrete resul-
tater, målinger og jeg-skal-komme-efter-dig. Det er en kæmpe barriere.’ 

 
Der er også barrierer hos de frivillige. De er ustabile, og det, der motiverer til frivillighed, kan 
godt skabe nogle problemer for inddragelsen og samarbejdet. 
 

’Det er en væsentlig barriere, at de frivillige holder mega-lange sommerferier. Deres indsats er 
sådan lidt sæsonbaseret.’ 

 
’Det er en udfordring, når en frivillig, som har været med i mange år, pludselig stopper og hele 
erfaringsgrundlaget ryger. Vi har ikke nogen systematisk erfaringsopsamling.’ 

 
’Man kunne godt synes, at borgere fra 40 til 60 år burde have et kæmpe overskud i forhold til at 
gå ind og lave et stykke frivilligt arbejde. Men de har virkeligt meget fokus på det selvrealiseren-
de. De vil kun lave noget, hvis de selv føler, de får noget ud af det.’ 

 
’Det kan godt være lidt af en udfordring, at nogle af de frivillige foreninger er skabt ud fra en 
modstand mod den offentlige indsats, og fordi de synes, at den ikke er tilstrækkelig. Det kan gøre 
det svært at samarbejde.’ 

 
Barrieren for at inddrage frivillige kan dog også findes hos de offentlige ledere selv: 
 

’Den største ledelsesmæssige udfordring, da jeg gik i gang med inddragelsen af frivillige, det var i 
virkeligheden at turde give slip. Jeg måtte simpelthen kigge mig selv i spejlet og sige: ”Du må op-
give troen på, at du kan styre det her. Du kan sætte nogle strømninger i gang, og så krydse fingre 
for at det går”. For kontrolfreaks er det faktisk meget angstprovokerende.’ 

 
Endelig kan også hensynet til private ’for-profit’ virksomheder være en barriere: 
 

’Det er en barriere, at den frivillige indsats ikke må være konkurrenceforvridende. Vi havde nogle 
pensionister, der sagde: ”hvis I køber et billardbord, så skal vi nok selv male det”. Ret beset skul-
le der have været en maler på, men hvor der er vilje, er der vej.’ 
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Hvem er de frivillige? 
 
Fokusgrupperne beskriver de frivillige som en broget skare. Der er gamle og unge, langtids- og 
korttidsfrivillige, og mere eller mindre uddannede frivillige.   
 

’De frivillige har typisk været ældre medborgere, men nu får vi en masse unge ind som frivillige 
ved at bruge andre metoder til rekruttering.’ 
 
’Jeg har faktisk været frivillig siden 1965 og brugt rigtig meget tid på det. Jeg har blandt andet 
været formand for Børnehjælpsdagen, den lokale brugsforening, og nu vores Seniorklub. Jeg har 
også siddet i Folkeoplysningsudvalget.’ 
 
’Der kan være en forskel mellem dem, som siger: ”Det her er bare mit liv”, og så nogle, der vil 
bruge en lille smule af deres tid på det i en periode af deres liv. Jeg er ung og har et liv ved siden 
af med alt muligt andet og en familie på vej, så jeg nøjes med at bruge to timer om ugen, og så 
må vi se.’ 

 
’Vi har nogle lokale beboere, som er frivillige i projektet, men de kan ikke løfte hele opgaven. 
Derfor har vi også nogle frivillige, der kommer udefra og typisk er studerende, som laver et rigtig 
godt stykke arbejde i lokalområdet.’ 

 
De frivillige omfatter også brugere, tidlige ansatte, borgere og politikere. 
 

’Det er ikke altid, at det er ’os’ frivillige, der gør noget for nogen ’andre’. Det sker ofte, at bruger-
ne inddrages. Der er det altså brugerne, som selv bliver frivillige.’  

 
’Vi har da nogen, som tidligere har været ansat i hjemmeplejen som frivillige.’ 

 
’Jeg har været valgt til en bestyrelse i en vuggestue og en børnehave, og nu sidder jeg minsand-
ten i en bestyrelse igen. Det har jeg egentlig ikke tænkt på som frivillighed. Jeg har tænkt at frivil-
lige, er de der gamle hattedamer, der kom på et plejehjem, men det er jo mange andre ting, og 
også når man som frivillig stiller op til en bestyrelse.’ 
 
’Jeg har også i en periode siddet i byrådet og det er vel også en form for frivillighed.’ 
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Hvad motiverer de frivillige? 

Det er tydeligt, at der er mange forskellige motiver til at lave frivilligt arbejde, men uanset moti-
vet handler det både om at give noget og om at få noget igen.  

’Det er vigtigt, at man selv føler, at man får noget retur, for ellers så var man der ikke som frivil-
lig.’ 

Den sociale kontakt med andre mennesker er vigtig for mange frivillige. 

’Som frivillig lader jeg op ved at være sammen med andre mennesker. Hvis der er sådan en week-
end, hvor jeg ikke skal noget, så kan jeg godt tænke, at jeg ligeså godt kunne lægge mig til at dø, 
uden at nogen lagde mærke til det.’ 

’Jeg har det der sociale gen, som jeg ikke har brugt i mange år, hvor jeg var ansat hos Skat.’ 

’Jeg synes, at det at være frivillig giver noget helt utroligt, som er meget svært at putte ord på, 
men det er noget med at møde andre mennesker.’ 

For andre handler det om at følge en passion og fremme nogle værdier, og om at gøre noget for 
andre. 

’Man bliver frivillig, fordi der er noget man brænder for og gerne vil supplere det arbejdsliv eller 
ikke-arbejdsliv, som man har i forvejen, med nogle bestemte værdier.’ 

’Jeg kan godt lide at hjælpe mennesker, som bliver trådt på, og det kan jeg gøre som frivillig.’ 

Der er også en del som har en interesse, som de vil fremme gennem det at være frivillig. 

’Der er nogle af de unge, der har en interesse i at være frivillige, fordi de selv har behov for at få 
løst nogle frivillige opgaver i forhold til deres børn, der gerne vil dyrke idræt.’ 

’Det er nødvendigt for mange unge at have noget frivilligt arbejde på deres CV for at få arbejde. 
Men spørgsmålet er, hvad man så lægger i det. Er det noget man bare gør for at gøre karriere eller 
noget man gør, fordi det er ens hjerteblod?’ 

’Der er nogle, der bliver frivillige for at lære dansk eller få en opholdstilladelse’. 
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Hvad er det, de frivillige bidrager med? 

Som beskrevet i nedenstående citat afhænger den positive holdning til frivillighed i høj grad af, 
om de leverer en bestemt vare: 

’De frivillige skal have tid og lyst og overskud. Det er det, vi kræver af dem.’ 

Der er dog også mange, der hæfter sig ved, at de frivillige er i stand til at skabe en særlig kontakt 
og relation til de borgere, brugere og mennesker, som den offentlige sektor søger at hjælpe. 

’De frivillige tilbyder ofte et særligt nærvær, som er vigtig for meget skrøbelige mennesker som 
eksempelvis demente på et plejecenter: ”Vi kan være sammen du og jeg og kun os to.” Den slags 
nærvær kan en plejehjemsassistent ikke tilbyde, for de skal drøne videre til den næste, næste og 
næste.’ 

’De frivillige kan etablere en mere ægte relation til brugere og borgere. Du kan godt blive ven 
med en frivillig, men ikke med en offentlig medarbejder, for de er der jo i sidste ende, fordi de 
får penge for det, og de skal heller ikke være venner med brugerne.’ 

De frivillige bidrager også med deres viden, kompetencer, skæve vinkler og kreativitet til at ska-
be fornyelse og innovation i den offentlige sektor. 

’De frivillige kommer nogle gange med en hel anden viden og kompetence, end den vi har. Vi 
havde for eksempel en idrætsstuderende og en fysioterapeutstuderende, hvoraf den ene var ka-
rateinstruktør, som sammen lavede et faldkursus for ældre. De lærte at falde rigtigt, uden at 
komme til skade, og det var en stor succes.’  

’De frivillige bidrager tit med nogle skæve vinkler og forslag. De tænker nogle gange helt ander-
ledes, end man tænker i sin kommunale verden. Der kommer nogle andre idéer på bordet, som 
man ikke selv ville have fundet på.’ 

’De frivillige ser tingene fra brugernes synsvinkel og får derfor øje på de blinde pletter, som de 
fagprofessionelle ikke har blik for. Hvorfor hedder det, for eksempel, Centrallaboratoriet? Der er 
da ingen, der ved, at det er dér, man får taget en blodprøve.’ 

’Der ville ikke være alle de kreative værksteder i den offentlige sektor, hvis ikke vi havde de frivil-
lige.’ 
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Hvordan er forholdet mellem de frivillige og de offentlige medarbejdere? 
 
Der er helt klart en bekymring for, om de frivillige overflødiggør de offentlige medarbejdere, så-
dan at nogle af dem bliver fyret.  
 

’Da vi begyndte at have frivillige her på hospitalet, var den store frygt, at der nu skulle fyres nog-
le medarbejdere, og så skulle de frivillige ind og tage deres opgaver. Og det er da nok også den 
største udfordring, vi har: at forklare medarbejderne, at de frivillige kun skal løse opgaver, som 
pårørende også ville kunne løse.’ 
 
’Selvfølgelig er der bekymring for, om folk bliver fyret, men vi skal nok prøve at vende den helt 
om og sige, at jo mere borgerne kan mestre i deres liv, og jo mere de frivillige byder ind med, jo 
mere har medarbejderne nået deres mål, og jo mere anerkendelse skal de have som faggruppe.’ 

 
Nogle mener, at presset på de offentlig ansatte afhænger af, hvilken personalegruppe vi taler 
om. 
 

’Der er forskel på medarbejdergruppernes reaktioner. Grupper som pædagoger og lærere, hvor 
det relationelle fylder meget i uddannelsen, føler sig mere presset, end de grupper som læger, 
sygeplejersker og fysioterapeuter, hvor det er den fagtekniske viden, der dominerer i uddannel-
sen.’ 

 
’Der er nogen, der skal være klare i spyttet, for alle de opgaver, som de frivillige kan varetage, de 
varetages i dag af de lavest uddannede i samfundet. Det er dem, der er mest truet. Vi har ek-
sempelvis fået en frivillig til at køre ud med bøger. Det var før en pedelopgave. Så man kan vel 
sige: ”Jo lavere uddannet du er, jo mere truet er du”.’ 

 
Der er dog også nogle konstruktive forslag til, hvordan den potentielle konflikt mellem frivillige 
og offentlige medarbejdere kan afbødes ved at inddrage dem i beslutningerne, ved at bruge de 
frivillige til at kompetenceløfte personalet, og ved at skabe en god kontakt mellem personale og 
frivillige. 
 

’Vi skal bare have de medarbejdere, som føler, at deres job kunne være truet, til selv at være 
med til at finde ud af, om der er behov for og plads til noget frivilligt arbejde på deres område. 
Det skal ikke komme oppefra.’ 

 
’I stedet for at jeg sætter mit sparsomme personale til at undervise i blomsterdekoration, så løf-
ter jeg dem op til at være ledere for nogle frivillige, der underviser i blomsterdekoration og for-
skellige andre ting.’ 

 
’Jo bedre de kender hinanden, jo bedre bliver forholdet også mellem de ansatte og de frivillige. 
Så det er altså vigtigt at drikke den der kop kaffe sammen en gang i mellem.’  
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Har den offentlige eller frivillige part ændret holdning til modparten? 
 
Hvis der i udgangspunktet har været en sund skepsis i visse dele af den offentlige sektor over for 
de frivillige, så synes denne at være afløst af begejstring. En offentlig leder fortæller: 
 

’Jeg vil sige, i starten var holdningen meget sådan: ”Hvad skal vi bruge de frivillige til?”. Nu er der 
snart gået fem år, og nu siger de fleste: ”Hvornår må vi få nogle frivillige, og kan vi få nogle flere 
af dem?” De fagprofessionelle har fundet ud af, at de frivillige ikke tager arbejdet fra dem. Og de 
har også fundet ud af, at hvis de frivillige kan sidde inde ved Fru Jensen, som råber hele tiden, el-
ler kan køre en tur med hende, så får de tid til at løse deres kerneopgaver og bliver samtidig be-
friet for den dårlige samvittighed over, at de ikke har tid til at sidde og snakke med patienten.’ 

 
Historien om de offentlige medarbejderes ændrede holdning bekræftes af en frivillig, der for-
tæller en lignende historie: 
 

’Jeg var med som en af de første frivillige på biblioteket. Jeg kan huske hende børnebiblioteka-
ren. Hun syntes ikke, at hun havde brug for mig, men så blev jeg alligevel sat til et eller andet. I 
dag er hun den, der bruger mig mest, og det synes jeg bare er så morsomt.’ 

 
Mødet med de frivillige har endda givet flere offentlige medarbejde lyst til selv at være frivillige. 
 

’Jeg kan huske, da jeg startede for fem år siden. Når jeg var ude på en charme-runde i hjemme-
plejedistrikterne for at fortælle om, hvad de frivillige og de frivillige foreninger kunne tilbyde, så 
sad nogle af dem og tænkte: ”Hvad er en frivillig for noget?” De troede, at det var sådan en 
mærkelig grøn marsmand, som kom fra det ydre rum. I dag sidder de og siger: ”Når jeg går på ef-
terløn her om ti minutter, så skal jeg ud og være frivillig”.’ 
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Hvordan sikres kvaliteten af velfærd produceret sammen med frivillige? 

Et af argumenterne for at erstatte velfærd tilvejebragt af frivillige med offentlige velfærdssy-
stemer var i sin tid, at de frivillige var amatører, og derfor ikke kunne levere den samme kvalitet 
i velfærdsydelsen som de professionelt ansatte i den offentlige sektor. Det er derfor interessant 
at se på, hvordan kvalitet sikres i et system, hvor frivillige producerer velfærd i samarbejde med 
det offentlige.  

Inddragelsen af frivillige synes ikke umiddelbart at gå ud over hverken den sikre drift eller kvali-
teten af den offentlige service. 

’Frivillige kan stoppe, når de vil, men det går ikke ud over den sikre drift, for vi er ikke afhængige 
af dem. Vi siger til dem: ”Vi har en aftale om, at du kommer dér og dér, men hvis du er forhin-
dret og finder en afløser, er det fint, og hvis du er syg eller på ferie, så kommer der ikke nogen, 
og så sker der ikke noget ved det”.’  

’Vi har en kvalitetsstandard for arbejdet, og hvis de frivillige opfylder den, så er der jo forholdsvis 
frit spil i forhold til, hvad de har lyst til at gøre.’  

Et af midlerne til at sikre et højt niveau i den samproducerede velfærd er uddannelse af de frivil-
lige. 

’De har fået undervisning i vores værdier. Lige nu der arbejder vi på, at de frivillige skal arbejde 
værdibaseret, ligesom vi gør. Og det synes jeg er rigtig spændende.’  

’Nogen af dem vil jo smaddergerne have kurser og uddannelse og alt muligt, og nogle af dem vil 
absolut ikke. Men vi tilbyder kurser i etik og tavshedspligt, kommunikation, hygiejne og sådan 
nogle ting to gange om året.’  

Et andet middel til at sikre servicekvaliteten er at måle de frivilliges indsats. Men her peger de 
offentlige medarbejdere og ledere på en række begrænsninger. 

’Hvis man måler, hvor mange borgere, som modtager hjælp af frivillige, så siger det ikke noget 
om, hvad de har fået ud af det. Det eneste man kan måle på er, om brugerne er glade for det. 
Det kan man jo spørge om, og det gør jeg tit. Hvis jeg ser nogen, som har været herinde og mod-
tage hjælp af de frivillige, så spørger jeg lige: ”Hvordan har det været?”’ 

’Det er masser af ting, som man ikke kan måle kvantitativt. Man kan således ikke måle om en 
familie, der skal integreres, får det bedre eller værre af at være i kontakt med en frivillig. Man 
kan have nogle hypoteser og så lave nogle kvalitative interviews.’ 

’Det der med målinger, det er noget, vi gør i den offentlige sektor, og hvis vi bringer det ind i det 
frivillige rum, som måske præges af nogle andre værdier, så giver det lidt af et kultursammen-
stød i forhold til de frivillige.’ 
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Er der brug for at lede de frivillige, eller leder de sig selv? 

Der er enighed om, at der er en klar ledelsesopgave i forhold til frivillige i den offentlige sektor, 
men samtidig er der også en forståelse af, at frivillige skal ledes på en anden måde. 

’Man kan ikke bare tage en frivillig ind fra gaden og så sige værsgo her er en borger, der skal ha-
ve hjælp. Der skal være nogle rammer og en plan for det, og der skal være en fastansat, som har 
ansvar for det.’  

’Der er hele den traditionelle ledelsesopgave med, at man rekrutterer og kompetenceudvikler og 
fastholder og afvikler – det er en rolle, som man er nødt til at spille på en eller anden måde. Men 
man er nødt til at spille den på en anden måde, end man plejer, for man har jo ikke det samme 
ledelsesmæssige mandat. De frivillige kan jo bare skride.’ 

’I udviklingen fra, at der slet ikke er noget, og til at der er noget velfungerende, der synes jeg, at 
vi har en stor rolle som ansatte. Så kan det godt være, at det bliver selvkørende efterhånden. Det 
kan jeg mærke allerede er ved at ske.’ 

Det er en udbredt holdning, at selv om offentlige ledere i nogle situationer står for ledelsen af 
de frivillige, så er det vigtigt at respektere de frivilliges selvstyring. Selvstyringen betragtes gene-
relt som noget positivt, og som noget, der skal gives plads til. 

’I virkeligheden er det allerstærkeste i det frivillige arbejde, når det opstår af sig selv og når det 
kommer nedefra. Det kan godt være, at vi kan fremme det i nogle situationer ved at smide noget 
gødning ud og så nogle frø. Men det er ikke det hele, der vokser, og det, der kommer nede fra, 
uden vi har gjort noget, er det stærkeste.’  

’For mig er frivillighed i den traditionelle forstand, at man selv har indflydelse på de opgaver, 
man løser. Det er en del af den grundlæggende motivation til at være frivillig. Men der er også 
grupper i dag, som er det, jeg ville kalde ulønnede ansatte, hvor der er meget klart definerede 
rammer fra oven fra den offentlige ledelse.’ 

’Der er en tendens til, at man betragter frivillige mere som ulønnede ansatte end som frivillige, 
når de kommer ind og skal arbejde inden for den offentlige sektor. Det er jo fint nok, hvis de fri-
villige er med på den og har den selvforståelse, og det betyder, at de gør, hvad der bliver sagt. 
Men hvis de frivillige opfatter sig selv som mere traditionelt frivillige, og dermed som mere selv-
styrende, så kan man ikke bare bede dem om at udføre en opgave. Så kommer der konflikter.’ 

’Som leder gennem mange år har jeg stor respekt for de frivilliges evne til at organisere og klare 
så meget som muligt selv, men jeg har styret det, og jeg oplever, at det har minimeret konflik-
terne, at der har været en professionel ledelse.’ 

Selvstyring er især vigtig, når man har med frivillige organisationer at gøre. 

’Jeg tror, at det i partnerskaber er vigtigt, at ledelsen bliver lagt ud i de frivillige foreninger. Det 
er med til at vise foreningerne, at det er deres ansvar at få fat i nogle ordentlige frivillige.’ 
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’Jeg har oplevet, at nogle foreninger var i gang med et projekt, og så gik kommunens kulturfor-
valtning pludselig meget ind i det, og så lagde foreningerne ligesom ansvaret fra sig, fordi nu for-
ventede de bare at blive ledet af kommunen.’ 

Frivillige, som den offentlige sektor selv har rekrutteret, kan dog også i nogen omfang styre sig 
selv – eventuelt med lidt hjælp fra offentlige ledere. 

’Alle frivillige skal helst organisere sig på en eller anden vis, og gerne uden for det offentlige, så 
det ikke er en ansat, der styrer dem direkte. For der kan godt komme nogle situationer, hvor den 
frivillige har svært ved at sige fra.’ 

’Vi har valgt at organisere vores frivillige på ældrecentrene under brugerrådene.’ 

’Det er en kreativ udfordring at lede hundrede frivillige på en dag om ugen. Så der handler det jo 
om, at man får nogle frivillige ind, der kan lede nogle andre frivillige.’ 

’På plejehjemmet, hvor der har været frivillige i mange år, der rekrutterer de sig selv, og det skal 
vi ikke blande os i som ledere. Når der er konflikter, så må vi godt komme på banen, men ellers 
så vil de gerne selv.’ 

’Jeg er leder for de frivillige. De har deres egen forening og sådan noget, men når der er nogle 
konflikter, så kommer de ind til mig, så får de en kop kaffe, så går det ganske udmærket. Det er 
en rigtig vigtig ledelsesopgave at tage den snak.’ 

Offentlige ledere skal også nogle gange forsøge at styre de frivilliges selvstyring for at skabe ud-
vikling og flytte hegnspæle. 

’Frivillige kan godt lede sig selv, men min erfaring er, at når der skal udvikles, når man skal flytte 
grænser, og når vi skal udfordre hinanden, så skal der personaleledelse til.’  

’Nogle frivillige foreninger er statiske: ”Sådan har vi har altid gjort, og det bliver vi ved med”. 
Men samfundet er jo dynamisk, så hvorfor skal de her institutioner ikke også være det? Det kræ-
ver ledelse af få dem til at forandre sig.’ 
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Hvordan skal frivillige ledes? 

Mange understreger behovet for at have nogle overordnede politiske og administrative rammer 
for inddragelse af frivillige i den offentlige sektor. De overordnede rammer kan med fordel sup-
pleres med individuelle aftaler med de frivillige og med aftaler om støtteordninger for de frivilli-
ge organisationer.  

’Jeg er meget til lokale politikker og aftaler, der lægger nogle holdningsmæssige rammer, og de 
må gerne være forskellige fra kommune til kommune. Inden for de rammer, skal der så være mu-
lighed for stor variation med hensyn til, hvad man kan gøre på institutionsplan. Kulturen er eks-
tremt forskellig både forskellige steder i landet og inden for den enkelte kommune.’ 

’Det er meget vigtigt, at man melder ud, hvad det er for nogle rammer de frivillige skal arbejde 
inden for, så de ikke støder ind i for mange barrierer, og oplever, at det er nemt at gå til.’ 

’I min kommune har vi en individuel frivilligaftale, som den frivillige og jeg underskriver. De skri-
ver også under på, at de har tavshedspligt, som om at de var ansatte. Og når de har gjort det, så 
er de også dækket af kommunens forsikring på samme måde, som personalet er dækket. Det sy-
nes de giver en god tryghed, hvis nu de kommer til at gøre skade på et eller andet, eller nogen 
kommer til at gøre skade på dem.’  

’Det er vigtigt, hvordan man giver tilskud på i foreningslivet. Altså hvis man giver det som pro-
jektstøtte til løsningen af nogle bestemte opgaver, så bliver det meget styrende. Resultatet kan 
blive, at hele underskoven af frivillighed forsvinder, sådan at der kun er nogle meget store og 
professionelle organisationer tilbage. I stedet kan man give driftstilskud til frivillige organisatio-
ner med deres egne demokratiske organer. Så behøver du ikke at være så styrende.’ 

Inddragelse af uorganiserede frivillige ligger der en vigtig ledelsesopgave i forhold til rekrutte-
ringen. 

’Min ledelsesfunktion i forhold til rekruttering, den har jeg efterhånden uddelegeret til nogle af 
de der frivillige ambassadører, som efterhånden kender mit system og mine krav og sådan noget, 
men i starten var jeg meget på rekruttering.’ 

’Der er behov for en løbende rekruttering, fordi der hele tiden er nogen, der stopper. Det er dog 
vigtigt, at tænke over, hvem du vil rekruttere. Er det en ung, der skal rekrutteres, skal man må-
ske sige: ”Husk at du kan få en udtalelse hos os”. 

Ledelsesopgaven indbefatter udviklingen af nogle klare målsætninger for de frivilliges indsats, 
men i virkeligheden handler det måske frem for alt om en gensidig afstemning af forventninger-
ne.  

’En del at det med at lede frivillige er at lave en mission og vision for indsatsen, så de frivillige 
ved, hvad det er for nogle mål, vi arbejder efter.’  
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’Man er nødt til at informere de frivillige om, hvad målsætningen egentlig er for den gruppe af 
borgere, som de frivillige skal have med at gøre, for ellers risikerer man, at de trækker tingene i 
en helt anden retning.’ 

’Når jeg møder de frivillige, så er det vigtigste, at vi kan lave en forventningsafstemning. Hvad er 
det for nogle gevinster, som den frivillige vil have ud af det? Hvad er det, som vi vil have? Hvad 
kan vi give hinanden?’ 

’Forventningsafstemning er vigtig. Det er afgørende, at man fra starten får lavet nogle klare afta-
ler: Hvad er din rolle og hvad er din opgave? Hvad er det vi har brug for?’ 

Når de frivillige er rekrutteret og forventningerne er afstemt, er det en vigtig ledelsesopgave at 
finde den rigtige opgave, der passer til den frivilliges kompetencer og forventninger.  

’Det er vigtigt at afdække de frivilliges motivation for at kunne matche dem med de rigtige opga-
ver. Hvorfor er du her? Hvad er det, du gerne vil have ud af det? Og hvad er det, du kan byde ind 
med? Har vi noget, der matcher det, eller kan vi skabe noget?’ 

’Det er en ledelsesopgave at matche de frivillige med den rigtige opgave. Måske kan de ikke klare 
en menneskelig relation til en udsat borger, men de kan sagtens gøre rent i fælleshuset.’ 

’Min opgave som leder er at koble den frivillige motionsguide sammen med den borger, der har 
brug for motionsguiden. De to skal helst passe sammen. Hvis det er en mand på 70, der gerne vil 
have motionsguide, så vælger vi enten en mand eller måske en ung fyr i første omgang, frem for 
en frivillig kvinde.’ 

Introduktion og løbende sparring hjælper de frivillige med at håndtere opgaven, som måske er 
ny og anderledes i forhold til det, de er vant til, og som måske også i visse situationer kan være 
ganske krævende. 

’Vi tilbyder vores frivillige sådan en introduktion til, hvordan det hele fungerer, og hvad opgaven 
går ud på. Vi forsøger også at lære dem, hvordan de skal tackle nogle af de lidt svære patient-
situationer, hvor der måske er nogen, der siger noget grimt til dem, uden at det er rettet mod 
dem personligt. Vi lærer dem også, at der er nogle grænser: de skal ikke besøge patienterne der-
hjemme, og de skal ikke give dem deres telefonnummer.’ 

’De frivillige har brug for sparring. Man skal være klar til at snakke med dem, når de møder nogle 
udfordringer og skal have hjælp.’ 

Der er altid en fare for, at de frivillige taber modet eller brænder ud. En central ledelsesopgave 
er derfor motivation, som i manglen på pekuniære belønninger handler om anerkendelse. 

’De frivilliges motivation kan fastholdes ved at give dem anerkendelse, for eksempel ved at lave 
en julefrokost for dem. I dagligdagen er der dog mere brug for bare at tale med dem og høre, 
hvordan det går.’ 
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’Der, hvor jeg er frivillig, har vi en rigtig god leder, der giver rum for det, som man selv kommer 
med og har lyst til. Hun er god til at lytte til, hvad det er, man tænker, når man siger sådan og så-
dan.’ 

Den offentlige ledelse skal også give de frivillige mulighed for at få indflydelse. De vil ikke dirige-
res med. I virkeligheden er ledelse af frivillige på dette punkt ikke så forskellig fra almindelig 
medarbejderledelse? En offentlig leder indfanger ledelsesopgaven i forhold til de frivillige sådan 
her: 

’Man skal ikke lefle for frivillige. Det er der ikke behov for. Faktisk kan man godt stille krav til og 
sætte grænser for de frivillige. Det er vi begyndt at gøre, og det gør faktisk, at de har mere re-
spekt for stedet. Men man kommer ikke langt med regler, ordrer og den der mere autoritære le-
delsesstil over for de frivillige. Det gør man heller ikke over for medarbejderne. Der er det også 
mere den der anerkendende, coachende ledelsesstil, der anvendes i dag.’ 

En vigtig men overset ledelsesopgave i forbindelse med inddragelsen af frivillige i den offentlige 
opgaveløsning retter sig mod medarbejdere. 

’Den største ledelsesopgave for mig i forbindelse med de frivillige det er, at tale mål og fremtid 
med mine ansatte medarbejdere, så de ikke mister deres faglighed og ikke saver den gren over 
de sidder på, når der kommer flere frivillige.’  
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Har ledere af frivillige brug for særlige kompetencer? 
 
Der er generel enighed om, at der er behov for at kompetenceudvikle de offentlige medarbejde-
re og ledere, der har opgaven med at lede de frivillige.  
 

’Jeg tror, at der er mange ledere, som egentligt ikke er opmærksomme på de forskellige pro-
blemstillinger, der er i forhold til ledelse af frivillige.’ 

 
’Vi ansatte en medarbejder som aktivitetskoordinator, som fik den her ledende rolle for de frivil-
lige, og det var helt vildt, som det blomstrede. Det var sådan fra 0 til 100 frivillige på rigtig kort 
tid, fordi der lige pludselig var én, der forstod det med at håndtere de frivillige. Man kan sige, at 
man kan kompetenceudvikle sine frivillige ved at kompetenceudvikle sine medarbejdere.’ 

 
Når det kommer til indholdet af de kompetencer, der skal i spil i ledelse af frivillige, så er det 
kommunikation og lydhørhed, der er i fokus. 
 

’Kommunikation er meget vigtig for at kunne motivere de frivillige og skabe nogle klare rammer.’ 
 

’Evnen til at indgå i en dialog er et ekstremt vigtigt ledelsesværktøj. Det handler meget om at 
kunne kommunikere med de frivillige og skabe dialog mellem frivillige og medarbejdere. Meget 
bliver ødelagt, hvis der er dårlig kommunikation.’ 

 
Vi skal som ledere være mere lydhøre over for, hvad der kommer fra de frivillige, og være mere 
klar til at sige: Yes! Og så må vi bagefter se, om vi kan finde nogle kommunale ressourcer til at 
støtte den proces, som de igangsætter.’  

 
I forlængelse af kommunikationskompetencen fremhæves også behovet for empati. 
 

’Som i al anden ledelse er det vigtigt at kunne sætte sig i andre menneskers sted, både de be-
kymrede medarbejdere og de nye og måske lidt usikre frivillige.’ 

 
’Man skal kunne se, hvad de frivillige har behov for. Man skal kunne læse mellem linjerne og for-
nemme, hvordan man bedst klæder de frivillige på til opgaven, så de ikke får nogle udfordringer, 
der er så store, at det får dem til at droppe at være frivillige. Det er som leder meget denne her 
med at have en fornemmelse.’ 

 
Det er imidlertid ikke kun de bløde kompetencer, der efterspørges. 
 

’Man har også ledelsesmæssigt brug for nogle hårde kompetencer – noget juridisk om forsik-
ringsforhold for frivillige. Der er mange steder, hvor den viden simpelthen ikke er der.’ 
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Hvordan kan frivillighed løse velfærdssamfundets udfordringer? 

Det, der skinner igennem i de fem fokusgruppeinterviews, er i høj grad en forestilling om, at 
øget frivillighed i den offentlige sektor kan skabe en ’win-win-win’ situation, hvor såvel borgere 
og brugere som de frivillige og den offentlige sektor som helhed får en gevinst. Det udtrykkes 
meget klart i dette citat: 

’I virkeligheden håber vi jo på, at vi skaber en situation, hvor både den frivillige og de borgere, 
der hjælpes, får noget ud af det. Plus også den offentlige sektor, hvis vi sparer ressourcer eller 
kan levere mere, end vi ellers kunne gøre.’ 

Det er tydeligt i de mange citater, vi har præsenteret ovenfor, at gevinsten ved frivilliges sam-
produktion af velfærd i den offentlige sektor er betinget af, at der etableres nogle gode, klare og 
fleksible rammer og at der udøves et offentligt lederskab, som vi måske først nu er ved at tegne 
konturerne af. 

Som en del af oprustningen til offentlig ledelse af frivillighed er der dog også, som flere inter-
viewpersoner er inde på, behov for politisk ledelse, herunder ikke mindst udvikling af lokale fri-
villighedspolitiker. 

’Vi har faktisk en frivillighedspolitik, og jeg synes det skal op på højeste niveau, og det er den og-
så i min kommune, for det er noget man bliver nødt til at tage politisk stilling til.’ 

’Der er brug for at tage nogle flere ideologiske snakke om, hvor man lægger snittet.’ 

’Der er behov for kommunale frivillighedspolitikker, hvor man politisk forholder sig til nogle af de 
principielle spørgsmål i det her.’ 

’I min kommune er vi ved at lave vi en frivillighedspolitik, der går på tværs af forvaltningerne. Vi 
vil godt have en fælles overordnet ramme, og det er meget spændende, hvad det arbejde fører 
til.’  

’I de frivilligpolitiker kommunerne laver, kunne der godt stå noget om de kompetencer, der skal 
bruges til at styre og lede de frivillige.’ 
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Afslutning 

Formålet med denne rapport har været at præsentere et bredt, varieret og tematiseret udvalg 
af de mange holdninger og erfaringer med frivillighed i samproduktion af offentlig velfærd og til 
ledelse her blandt frivillige og offentlige ledere og medarbejdere, der har erfaring hermed.  

Der er flere muligheder for fortolkning af de mange udsagn, som for nogens vedkommende går i 
forskellig retning, men tilsammen giver et indtryk af de diskussioner, der er i den offentlige sek-
tor om inddragelsen af frivillige og behovet for frivilligledelse. Vi har i denne rapport afholdt os 
fra at komme med fortolkninger og vurderinger af de mange udsagn, idet vi vil overlade det til 
læserne at gå i kødet på de mange udtalelser og bruge dem som inspiration til de fortsatte dis-
kussioner af, hvordan man kan organisere og lede frivilliges deltagelse i samstyret offentlig vel-
færdsproduktion. Diskussionerne er i hvert fald i en dansk kontekst først lige begyndt, og vi hå-
ber, at rapporten kan bidrage til at kvalificere og inspirere til fortsat debat. Der er ikke på nuvæ-
rende tidspunkt brug for håndfaste og måske lidt for hastige konklusioner. Vi lader tolknings-
mangfoldigheden blomstre og inviterer til en kritisk gransken med forskellige vurderinger af fæ-
nomenet, så vi sammen kan blive klogere og dermed skabe grundlag for på længere sigt at kun-
ne agere på et mere oplyst grundlag. 

Vi vil afslutningsvis takke de mange medvirkende for deres tid og interesse og for deres mange 
skarpe observationer og pointer. Uden dem havde vi ikke fået skabt et så solidt og interessant 
udgangspunkt for den videre debat. 
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ABSTRACT

Med begrebet velfærdsinnovation sættes der fokus på, at udviklingen af det 

fremtidige velfærdssamfund foregår i et samspil mellem det offentlige, virk-

somhederne og civilsamfundet.  I en række europæiske lande inklusiv Dan-

mark betyder dette, at der er øgede forventninger og krav til civilsamfundets 

rolle i løsningen af velfærdsopgaver. Den tidligere danske regering fremlag-

de en Civilsamfundsstrategi, og den nuværende regering peger i Regerings-

grundlaget på den frivillige sektor som en aktiv medspiller i udviklingen af 

velfærdssamfundet. 

Danske kommuner opretter frivilligcentre og har udarbejdet eller er i gang 

med at udarbejde frivillighedspolitikker, f.eks. formulerer Horsens Kommune i 

sin frivillighedspolitik en vision om, at alle institutioner inden for børn-, unge-

, voksen- og ældreområdet skal være parate til at involvere og samarbejde 

med frivillige.

Denne udvikling kan umiddelbart ses som en trussel for velfærdsprofessi-

onerne, hvor frivillige overtager opgaver, som tidligere har været løst af de 

professionelle. Vi vil med artiklen fremlægge et andet perspektiv på denne 

udvikling med afsæt i det, som vi i artiklen kalder samskabelse Den centrale 

pointe er her, at borgerne ses som medproducenter eller medskabere, der 

indgår i et lige og gensidigt samarbejde med de professionelle om efter-

spurgte velfærdsydelser.

Udvikling stiller krav til de velfærdsprofessionelle om samarbejde med ci-

vilsamfundet og de frivillige på nye og innovative måder. Vi ser det som en 

opgave for uddannelserne at ruste de studerende til denne opgave, og giver 

eksempler på, hvordan vi arbejder med det i Pædagoguddannelsen i Horsens. 
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HVORDAN KVALIFICERER PROFESSIONSUDDANNELSERNE DE 
STUDERENDE TIL EN FORANDRET VIRKELIGHED?
På pædagoguddannelsen i Horsens har vi udviklet et otte ugers forløb: Vel-
færdsinnovation og tværfaglige netværk33. Forløbet har i de 5 år, det har eksi-
steret, været under fortsat udvikling, og det rummer en række elementer, der på 
forskellig vis tematiserer den ændrede virkelighed, som de studerende møder. 
Vi vil i sidste halvdel af artiklen fremhæve tre af disse elementer eller ”cases”, der 
belyser, hvordan vi konkret introducerer de studerende for de udfordringer, vel-
færdsprofessionerne aktuelt står overfor.  Som ramme om disse cases fra uddan-
nelsen præsenteres en teoretisk forståelsesramme, som vi med en fordanskning 
af de engelske begreber co-production og co-creation kalder samskabelse. Sam-
skabelsesbegrebet rummer både henvisningen til innovativ praksis, og det beto-
nes samtidig, at innovation foregår i et samspil mellem forskellige aktører. 

AKTUELLE TENDENSER KALDER PÅ NY PRAKSIS
Der er internationalt et øget fokus på og forventninger om, at civilsamfundet og 
den aktive medborger skal spille en større rolle i velfærdssamfundet. Det gælder 
f.eks. på EU niveau, hvor der i oplægget til ESF 2014 – 2020 (Socialfonden) peges 
på social innovation og på et større fokus på civilsamfunds-organisationers del-
tagelse i løsningen af sociale problemer. I Storbritannien har den konservative 
regering iværksat den såkaldte Big Society strategi, som flytter ansvar for løs-
ningen af en række velfærdsopgaver fra det offentlige til det lokale samfund 
og frivillige organisationer. I andre europæiske lande er der ligeledes en trend i 
retning af en øget involvering af civilsamfundet. 

I Danmark formulerede den tidligere regering en National Civilsamfunds-
strategi (Regeringen 2010), og den nuværende regering peger i Regeringsgrund-
laget på nødvendigheden af en ”stærk og engageret frivillig sektor” (Regeringen 
2012). En række kommuner har et særligt fokus på det aktive medborgerskab 
og den frivillige sektor som medspillere i løsningen af velfærdsopgaver. Hor-
sens Kommune har eksempelvis udformet en Frivillighedspolitik på det sociale 
område (Horsens Kommune 2011) og Aarhus Kommune satte på en Konference 
i foråret 2012 fokus på ”fremtidens samarbejde mellem det lokale civilsamfund 
og alle dele af Aarhus Kommunes organisation” (Aarhus Kommune 2012). 

Regeringen har i 2012 fremlagt en Innovationsstrategi (Regeringen 2012), 
som udpeger uddannelserne som en vigtig kilde til innovation, herunder også 
offentlig innovation. I Strategi for velfærdsuddannelserne i Region Midtjylland 
(2011) peges der bl.a. på social innovation og socialt entreprenørskab i samarbej-
der med civilsamfund og frivillige organisationer som ramme om udviklingen 
af de studerendes innovative kompetencer. 

33 Forløbet er beskrevet i artiklen Velfærdsinnovation og tværfaglige netværk (Svendsen, Hulgård & Klausen 
2011)
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Der er således klare politiske forventninger til, at velfærdsprofessionerne 
i fremtiden i højere grad kommer til at samarbejde med civilsamfundet og de 
frivillige om innovative løsninger på velfærdsudfordringer, og samtidig er der 
forventninger til, at uddannelserne ruster de studerende til denne opgave. 

SAMSKABELSE – LIGEVÆRDIGE PARTNERSKABER OG PRODUK-
TIVE NETVÆRK
De øgede forventninger til civilsamfundet og kommunernes frivillighedsdags-
orden rummer en udfordring. Som blandt andre Lars Skov Henriksen (Henrik-
sen 2011) påpeger det, er civilsamfundet traditionelt defineret ved sin forskel-
lighed fra staten, hvorimod den nye fokus på frivillighed måske i højere grad 
betragter frivilligheden som det offentliges forlængede arm. 

Med begrebet samskabelse introducerer vi et bud på en forståelse, som 
lægger vægten på det ligeværdige samarbejde mellem de forskellige aktører 
og på den innovative praksis. Samskabelse refererer til begreberne co-produc-
tion, co-creation og samarbejdsdreven innovation, som vi kort vil beskrive i 
det følgende. 

Co-production er i de seneste år anvendt af samfundsforskere som et 
begreb, der beskriver den proces, hvor borgerne i højere grad involveres i pro-
duktionen af velfærdsydelser (Ostrom 1996; Pestoff 2009; Bovaid 2005).

Co-creation anvendes efterhånden synonymt med begrebet co-production 
som forståelsesramme for processer, hvor forskellige aktører indgår i skabel-
sen af innovative løsninger på velfærdsopgaver. Begrebet er først introduceret 
af forskere på Business Schools som betegnelse for den proces, hvor kunderne 
involveres aktivt i værdiskabelsen i en virksomhed (Prahalad og Ramaswamy 
2004)34. Begrebet er som mange andre begreber blevet transformeret til også 
at omfatte produktion af velfærdsydelser, og det anvendes her i stigende grad 
synonymt med begrebet co-production. Et afgørende træk ved begge begreber 
er, at der er tale om samskabelse eller samproduktion, som involverer aktører 
med forskellige organisatoriske tilknytninger. Co-creation eller samskabelse 
har i forhold til co-production et eksplicit fokus på innovation og ligger som 
begreb tæt på det, der i innovationsteorien kaldes samarbejdsdreven innova-
tion. ’Co-creation skaber nye løsninger sammen med mennesker, ikke for men-
nesker’ (Bason 2010). 

34 Som eksempel på co-creation henviser Prahalad og Ramaswamy til Lego Mindstorms hvor kunderne i dia-
log med hinanden og med virksomheden er med til at skabe nye produkter
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”WICKED PROBLEMS” UDFORDRER DEN PROFESSIONELLES ROLLE
Når begreberne co-creation og co-production introduceres i forhold til udvik-
lingen af velfærdssamfundet og innovation i den offentlige sektor, hænger det 
bl.a. sammen med, at de problemer, som velfærdsprofessionerne skal bidrage til 
løsninger af, er hyperkomplekse. De såkaldte ”wicked problems” (Bason 2011, 
s.9), hvor løsningen kræver bidrag fra mange forskellige aktører. Eksempelvis 
de komplekse problemer, der er forbundet med hjemløshed, eller målet om at 
øge andelen af unge to-sprogede drenge, som får en kompetencegivende uddan-
nelse.  De ’vilde problemer’ kan kun løses ved medvirken af mange forskellige 
aktører, først og fremmest borgeren selv, men også familie, netværk, lokalsam-
fund, frivillige foreninger, og tværprofessionelt samarbejde på tværs af institu-
tioner og sektorer.

På policy- og aktørniveau er samskabelse, co-creation og co-production i 
Danmark blevet promoveret af tænketanken Mandag Morgen, der i samarbejde 
med bl.a. kommuner og uddannelsesinstitutioner har lanceret kampagner om 
Velfærdens Iværksættere, Radikal velfærdsinnovation og Aktive medborgere. 
Her hedder det: ”Samskabelse er, når borgere sammen med andre forbedrer 
eksisterende velfærdsløsninger eller udvikler helt nye”  (Mandag Morgen 2012).

Herudover har en forskergruppe på RUC som arbejder med ’samarbejds-
drevet innovation’ dannet CLIPS ’Collaborative Innovation in the Public Sec-
tor’, og der afholdes i 2012 en række workshops under overskriften Kommu-
nernes Innovations Akademi, hvor forskere og kommuner udveksler viden og 
erfaringer om samarbejdsdrevet innovation35.

Boyle og Harris fra den britiske tænketank NESTA har fokus på, hvordan 
co-production bliver en udfordring af den professionelle autonomi: ”Co-pro-
duction shifts the balance of power, responsability and resources from professi-
onals more to individuals, by involving people in the delivery of their own ser-
vices” (Boyle and Harris 2009).

Det medfører i følge Boyle og Harris, at de professionelle bliver facilitato-
rer i et ligeværdigt samarbejde med borgerne, og at den professionelle viden og 
selvstændighed i tilrettelæggelsen af arbejdet udfordres. Samtidig peges der på, 
at der i uddannelserne skal arbejdes med denne nye rolle for de professionelle. 

Vi vil i det følgende afsnit beskrive, hvordan vi i pædagoguddannelsen i 
Horsens gennem de seneste år har arbejdet med at udvikle undervisningsfor-
løb og etablere netværk, som netop giver de studerende mulighed for at indgå i 
innovative samskabelsesprocesser med andre professioner og med partnere fra 
offentlige institutioner, private virksomheder og civilsamfundsorganisationer.

35  http://www.ruc.dk/kia
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HVORDAN KVALIFICERER PROFESSIONSUDDANNELSERNE DE 
STUDERENDE TIL EN FORANDRET VIRKELIGHED 

Entreprenørskab på tværs36

Som et led i det samlede forløb om velfærdsinnovation gennemførte vi i efter-
året 2012 et tre ugers modul, der går på tværs af en række velfærdsuddannelser. 
Modulet kalder vi Entreprenørskab på tværs.

 Formålet med Entreprenørskab på tværs er, at den studerende får viden og 
færdigheder i at indgå i kreative, innovative og entreprenante processer. Proces-
ser, der forudsætter samskabelse på tværs af både professionernes viden og den 
viden, der ligger hos de brugere og medspillerede, som professionerne på sigt 
skal servicere. Målet er, at processen fører til konkrete og tværprofessionelle løs-
ninger på reelle velfærdsudfordringer, som offentlige eller private virksomheder 
eller foreninger formulerer. 

Modulet er derfor tilrettelagt ud fra en innovativ didaktik, der netop pres-
ser de studerende til at tænke og agere på nye måder og forudsætter en aktivt og 
opsøgende adfærd – kort sagt, foretagsom og forandrende handling37.

Det indholdsmæssige omdrejningspunkt for modulet er begreberne sund-
hedsfremme og bæredygtighed. Det er således også under den overskrift, at 
offentlige eller private samarbejdspartnere formulerer de velfærdsudfordringer, 
som de studerende arbejder med. 

Én kommune søger f.eks. løsninger på, hvordan en offentlig plads midt i 
byrummet kan udvikles i samarbejde med borgerne, sådan at den inviterer til 
sundhedsfremme.  Pladsens ”naboer”: private og offentlige institutioner, skoler, 
foreninger, et spillested osv. skal sammen med de studerende indgå i en sam-
skabelsesproces, der skal styres af de studerende . Fælles for alle udfordrings-
stillerne er således, at de ønsker innovative svar på velfærdssamfundets udfor-
dringer med sundhedsfremme og bæredygtighed – og at de ser en pointe i at 
involvere civilsamfundet og private aktører.

36 I modulet deltager 350 studerende på tværs af sygeplejeske-, lærer-, pædagog- og bygningskonstruktørud-
dannelsen.  De deltagende uddannelser er således forankret i henholdsvis en pædagogisk-socialfaglig-, 
sundhedsfaglig- og teknisk uddannelsestradition og professionsforståelse.

37 Vi henter inspiration til den didaktiske ramme i Anne Linstad Kirketerps Phd.-afhandling: Pædagogik 
og didaktik i entreprenørskabsundervisningen på de videregående uddannelser i et foretagsomhedsperspek-
tiv, ligesom hos Ebbe Kromann, der med KIE-modellen italesætter det bevidste og styrede skift mellem 
henholdsvis det kreative, innovative og entreprenante undervisningsrum. Men helt overordnet er forløbet 
struktureret og didaktisk styret af 4D-modellen, der med sine fire faser Discover, Dream, Design og Deli-
ver/Destiny sikrer, at de studerende gennem projektet flytter sig fra at under søge og tænke til at handle 
entreprenant
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Tre ugers velfærdsinnovation i og med praksis
Entreprenørskab på tværs er et sammenhængende undervisningsforløb, hvor 
den studerende dels arbejder i sin egen uddannelse dels på tværs af andre 
uddannelser i egentlige tværprofessionelle teams. Undervejs i forløbet veksler 
fokus mellem at udforske og afsøge, ideudvikle og designe, konceptualisere og 
præsentere. 

I forløbets første uge beskriver de studerende deres egen professions sær-
lige kernekompetencer. Som led i denne ”udforskning” af egen professionsprak-
sis tilrettelægges studiebesøg, oplæg fra ”rollemodeller”, casearbejde mv. Disse 
elementer giver tilsammen den studerende billeder på, hvordan professionen 
bidrager til at løse velfærdssamfundets udfordringer med sundhedsfremme og 
bæredygtighed på innovative måder.

I projektets anden uge samles alle studerende i tværprofessionelle teams 
og sætter deres ny viden om egne professioners arbejder med sundhedsfremme 
og bæredygtighed i spil. Det sker i en kreativ og innovativ proces, der tager 
udgangspunkt i den stillede udfordring, vi tidligere har beskrevet. 

Et facilitatorteam leder de tværprofessionelle teams gennem en ideudvik-
ling, der bl.a. forudsætter, at de studerende bliver bevidste om deres viden og 
ikke viden i forhold til den udfordring, de er stillet overfor. De må i dialog med 
målgrupper og samarbejdspartnere, der er involveret i udfordringen. Denne 
fase presser således de studerende ud i konkret handling og ind i et samspil med 
andre interessenter, end de traditionelt samarbejder med.

Med afsæt i ny viden ”drømmer” de studerende sig i en kreativ fase frem til 
en ønsket løsning, der er ny og værdiskabende for de involverede. Den tværpro-
fessionelle sammensætning af gruppen er her en afgørende faktor (Darsø; 2011).  

Undersøgelse af egen 
professions (kerne)kom-
petencer

– Ny viden og eksem-
pler på professionens 
innovative bidrag til 
løsning af velfærds-
samfundets udfor-
dringer

Udvikling af tvær-
professionelle og 
innovative koncepter 

– Den enkelte profes-
sions nye viden sættes 
i spil i en tværprofes-
sionel og innovativ 
proces, der fører til svar 
på konkrete velfærds-
udfordringer

Uge 1 Uge 2

Kvalificering af de 
udviklede koncepter 

- Det tværprofessionelle 
team kvalificerer det 
udviklede koncept så 
konceptet kan realiseres 
entreprenørielt i en 
professionel virkelighed

Uge 3

Figur: Tre ugers velfærdsinnovation i og med praksis
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Netop ved at udfordre de forskellige faglige perspektivers svar på udfordringen 
skærpes muligheden for, at noget radikalt nyt kan opstå – og at gruppen kan 
”designe” et egentligt koncept, som evalueres af den eksterne samarbejdspart-
ner, der formulerer udfordringen. Målet er at give de studerende feedback på 
koncepterne, så de bevæger sig fra ”gode ideer” til egentlige og implementerbare 
projekter.

I modulets sidste uge arbejdes videre med denne kvalificering. De stude-
rende opfordres og udfordres af (sociale) iværksættere og andre rollemodeller til 
at inddrage faglige og personlige netværk, der kan skærpe blikket på konceptets 
svagheder og muligheder, ligesom VIA’s studentervæksthus (VIDEA) også fun-
gerer som en vigtig samarbejdspartner i denne ”re-design”-fase. Overordnet set 
er målet, at de studerende får øje på de muligheder, der åbner sig, når alternative 
sparringspartnere fra andre sektorer og brancher kigger med på en professionel 
problemstilling.

Den samarbejdspartner, der har stillet de studerende udfordringen, vurde-
rer afslutningsvis konceptet ud fra en række kriterier. De forholder sig bl.a. til 
konceptets innovationshøjde i forhold til sundhedsfremme og bæredygtighed, 
evne til at løse udfordringen tværprofessionelt og konceptets realiserbarhed. 

Det, der kendetegner modulet Entreprenørskab på tværs, er, at vi ikke blot 
underviser de studerende i bestemte ideudviklingsmetoder og tilgange til sam-
skabelsesprocesser. Vi praktiserer også selv disse metoder og tilgange, når vi i 
tilrettelæggelsen af forløbet samarbejder på tværs af uddannelserne og invol-
verer partnere fra foreninger, institutioner og virksomheder i udvikling af nye 
læringsrum. På den måde fremtræder underviserne som eksemplariske rolle-
modeller for de studerende i forhold til, hvordan de særlige tilgange kan anven-
des i praksis. Vi viser dem, at sygeplejersken eller pædagogen med fordel kan se 
ud i lokalsamfundet og etablere samarbejde med andre professionelle, når hun 
ønsker at løse en konkret problemstilling på en værdiskabende måde. 

De studerendes opmærksomhed rettes altså mod, at bæredygtige og ren-
table koncepter må samskabes med de brugere, der er aftagere – og at samarbej-
det og samproduktionen med andre professioner kan være med til at kvalificere 
det arbejde, som den enkelte profession ville have valgt en ”smallere” løsning på.

SAMARBEJDE MED DEN FRIVILLIGE SEKTOR
Som uddannelsesinstitution skal vi udvikle vores uddannelse, så den matcher 
de udfordringer, de studerende møder som færdiguddannede med hensyn til 
viden og kompetencer i forbindelse med at rekruttere, involvere og samarbejde 
med frivillige. Dette indebærer, at de studerende skal have mulighed for at være 
frivillige og erfare værdien, betingelserne og dynamikkerne i frivilligt socialt 
arbejde på egen krop og dermed udvikle deres eget aktive medborgerskab. De 
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studerende skal samtidig tilegne sig kompetence til professionelt at involvere 
frivillige og dermed understøtte andres aktive medborgerskab.

Derfor er et andet fast element i perioden Velfærdsinnovation og tværfag-
lige netværk på Pædagoguddannelsen i Horsens vores samarbejde med Sund 
By Horsens (som er Horsens Kommunes Frivillighedsforum). Sund By Horsens 
er bl.a. med til at introducere de studerende til den frivillige sektor. I efteråret 
2011 vedtog Horsens Kommune en ny frivillighedspolitik, og på den baggrund 
arrangerede vi sammen med Sund By og en række andre aktører et seminar 
med deltagelse af studerende, kommunen, frivillige organisationer, institutio-
ner, som samarbejder med frivillige og faglige organisationer. 

Seminaret havde flere formål. Overordnet set ønskede vi at sætte fokus på 
samspillet mellem professionelle, frivillige og studerende. Blandt andet ved at 
sætte fokus på de dilemmaer, det skaber, når en kommune har en formuleret 
politik om, at der skal tilknyttes frivillige til alle de kommunale institutioner. 

Samtidig ønskede vi at give de frivillige foreninger og institutioner, som 
samarbejder med frivillige foreninger, mulighed for at fortælle om sig selv og 
måske rekruttere frivillige blandt de studerende. Sidst men ikke mindst var for-
målet at give de studerende en forståelse af de muligheder og udfordringer, der 
ligger i samarbejdet med civilsamfundet, når de som professionelle skal ud på 
arbejdsmarkedet. 

AKTØR I LOKALSAMFUNDET
Det tredje eksempel, vi har valgt at fremhæve, sætter fokus på, hvordan vi også 
uden for uddannelsens mure skaber rammer for samskabelsesprocesser. Vi har 
skabt rammen for et såkaldt grænsefællesskab mellem Projektstedet Østbasen 
og Pædagoguddannelsen, hvor unge fra lokalområdet og projektmedarbejderne 
fra Projektstedet Østbasen samt studerende og undervisere fra pædagoguddan-
nelsen involveres (Klausen 2012).

Pædagoguddannelsen i Horsens indgik i februar 2012 en formel samar-
bejdsaftale med to lokale boligforeninger – Beringsgaarden og Odinsgaarden 
– der står bag Projektstedet Østbasen. Forud for aftalen ligger tre års samar-
bejde, der er bygget op gennem uformelle og formelle kontakter, internt og eks-
ternt samarbejde om undervisning, møder og projekter. Et udviklingsprojekt i 
Videncenter for Socialpædagogik og Socialt Arbejde havde fokus på at formali-
sere samarbejdet i en samarbejdsaftale med henblik på at flere unge fra området 
søger ind på uddannelser, samt at udvikle rammer og metoder til, at pædagog-
studerende kan indgå som aktører i socialt udsatte boligområder under deres 
uddannelse.

Undervejs i projektperioden opstod muligheden for at udvide samarbej-
det til at omfatte andre uddannelser på Campus Horsens fra Teknisk Merkantil 
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Højskole. Den endelige samarbejdsaftale er således mere omfattende og ambi-
tiøs, hvad angår samarbejdspartnere, end oprindeligt planlagt. Denne mulighed 
opstod bl.a. gennem en mere eller mindre tilfældig opdagelse af, at vi på to for-
skellige uddannelser havde en fælles samarbejdspartner i en boligforening. Men 
det er ikke tilfældigt, at vi handlede, så muligheden kunne udfolde sig. At gribe 
muligheder ved at iværksætte handlinger og dermed at være medskabere af en 
mulig fremtid er et væsentligt omdrejningspunkt for projektet. 

De foreløbige resultater er blandt andet, at studerende laver projekter sam-
men med børn og unge fra området eksempelvis i forbindelse med eksamens-
projekter. Der er også studerende, der har valgt at være tilknyttet stedet som 
frivillige, andre er ansatte som timelønnede medarbejdere. Et særligt vigtigt 
resultat af samarbejdet er, at vi nu ser, at unge fra området har fået øje på – og 
for nogles vedkommende optages på de pædagogiske uddannelser på Campus 
Horsens. 

DILEMMAER OG PERSPEKTIVER 
De tre cases kan ses som bud på, hvordan man i en professionsuddannelse kan 
forberede de studerende til det professionelle arbejde i et velfærdssamfund 
under forandring, således at de under uddannelsen får viden om udfordringer 
og muligheder i det fremtidige virke som professionelle og opøver kompetencer 
i at kunne indgå i det, vi kalder samskabelses-processer.

Vi vil til slut pege på et par af de dilemmaer, som vi er blevet opmærk-
somme på i det teoretiske og praktiske arbejde med at udvikle undervisnings-
modulet i velfærdsinnovation.

For det første sættes der både med begrebet om tværprofessionalitet og 
med involveringen af såvel civilsamfundet som private virksomheder i innova-
tive samskabelsesprocesser spørgsmål ved et af de centrale elementer i den pro-
fessionelle selvforståelse, nemlig den enkelte professions autonomi. Det bliver 
problematisk for den professionelle at fastholde et krav om metodefrihed, når 
der etableres ligeværdige samarbejder med aktører på tværs af organisationer 
og sektorer. 

For det andet udfordrer intentionen om øget inddragelse af civilsamfundet 
og det aktive medborgerskab den offentlige styringslogik, som er karakterise-
ret med betegnelsen New Public Management. Når der skal findes innovative 
løsninger på velfærdssamfundets ’wicked problems’, hvor en række forskellige 
aktører i ligeværdige samskabelsesprocesser skal bidrage til at finde nye løsnin-
ger, må det offentlige, f.eks. de kommunale forvaltninger afgive magten til sty-
ring og kontrol. Hvis ikke det sker, vil civilsamfundet og den aktive medborger 
hurtigt opdage, at de er blevet gidsler i en sparepolitik og ikke ligeværdige delta-
gere i innovative processer, som skal skabe nye løsninger. 
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Hvad betyder alt dette så for velfærdsprofessionerne? Vi ser et nyt mulig-
hedsrum for de professionelle, hvor de med afsæt i den professionelle viden og 
kompetence kan indtage en ny medierende rolle som facilitatorer i udviklingen 
af velfærdssamfundet i innovative samskabelsesprocesser på tværs af organisa-
tioner og sektorer.  Det forudsætter nødvendigvis, at de studerende i uddannel-
serne bliver klædt på til denne ny rolle. 

Artiklen bygger på et paper, som blev præsenteret på konference i Nordisk 
netværk for professionsforskning 25. – 26.10. 2012. 
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Netværksledelse i offentlige organisationer 
Jeppe Gustafsson, working paper Aalborg Universitet, februar 2009 
 
Netværk er blevet et buzzword inden for ledelse og organisation. Det pupper op alle 
vegne i overvejelser om mere fleksible og innovative organisationer og om mere 
tværgående horisontal koordinering, udvikling og læring. Flere og flere steder ekspe-
rimenteres med netværksprægede relationsformer.  
Mange ledelsesforskere ser store muligheder i organisatoriske netværk. Nogle går så 
vidt, at de spår, at netværk vil blive den dominerende organisationsform i fremtiden.1   

Meget tyder på, at bevægelsen fra traditionelle hierarkiske strukturer til netværk inde-
bærer dramatiske ændringer for ledere og medarbejdere2. Denne artikel søger at ind-
kredse nogle af de bebudede ændringer og skitserer et landkort for ledelse i netværk. 
Vi skal undlade at forsøge at sammenfatte den hastigt voksende litteratur om net-
værksprægede organisationer og indsnævre fokus til organisationsteoretiske perspek-
tiver på ledelse i interorganisatoriske netværk3.  
 
Interorganisatoriske netværk har været et perifert område i organisationsforskningen, 
men i de seneste 10-15 år har feltet tiltrukket sig en stærkt stigende interesse fra man-
ge discipliner, båret frem af en stigende erkende af, at flere og flere opgaver involve-
rer et integreret samarbejde på tværs af organisatoriske grænser.  
Der er i store træk konsensus i organisationslitteraturen om definitionen af interorga-
nisatoriske netværk. Interorganisatoriske netværk er sociale former af interorganisa-

torisk aktivitet omkring udveksling af information, koordineret handling og fælles 

opgaveløsning – mellem enheder fra legalt separate organisationer, som udgør ikke-

hierarkiske sociale systemer (Alter & Hage 1993). 
 
Traditionelle ledelsesperspektiver har fokus på enkeltorganisationen (den fokale orga-
nisation) og hierarkiske styringskæder, og har derfor vanskeligt ved at indfange de 
interorganisatoriske ledelsesudfordringer. De hierarkiske ledelsesudfordringer i par-
ternes egne organisationer skygger for udsynet til tværgående samspil og netværksre-
lationer. Man taler ikke om ledelse i forbindelse med parternes tværgående relationer, 
men om samarbejde, samordning og konkurrence. Ledelsesræsonnementerne knytter 
sig til de enkelte parter og hierarkiet, og det er også her vi taler om performance og 
målopfyldelse.  
 
I et interorganisatorisk perspektiv er koordineringen mellem parterne derimod en 
meget væsentlig ledelsesopgave. Her er det netop netværket og integrationen af par-
ternes capabiliteter som en det centrale fokus og formål. Man tænker i det interorgani-
satoriske netværks fælles udfordringer og målopfyldelse og ser netværket som løfte-
stang for de enkelte parters performance, målopfyldelse og konkurrenceevne. 
Der sættes således fokus på interorganisatoriske processer, som går på tværs i netvær-
ket, og på opgaveafhængigheden mellem parterne. Perspektivet fremmer en erkendel-
se af, at mange opgaver løses i interorganisatoriske netværk.  
                                                 
1 Se f.eks. D. Birchall & L. Lyons 1995 
2 Bl.a. Rohlin 1994, J. Lipnack & J. Stamps 2000, J. Champy 2002, R. M. Kanter 2001 
3  Udviklingen af interorganisatoriske teorier er bl.a. beskrevet i T.B. Jørgensen 1977, Evan 1976  Alter 
& Hage 1993 og E. R. Alexander 1995 
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Den stigende interesse for interorganisatoriske netværk består i, at man har forvent-
ninger om, at netværksorganisering kan styrke fleksibilitet og læring inden for de 
enkelte organisationer4 samt give kvalitetsforbedringer og produktivitetsstigninger i 
de interorganisatoriske relationer i lighed med det vi gennem mange år har opnået i 
interne processer5. 
Det er imidlertid en generel erfaring, at interorganisatorisk ledelse er vanskelig og 
mangelfuld, og at netværk ofte ikke opfylder forventningerne. En væsentlig årsag 
hertil er, at interorganisatoriske processer er "undermanaged" på grund af lederes 
mentale forankring i pyramideperspektiver og manglende indsigt i netværksorganise-
ring. Hvis de høje forventninger til interorganisatoriske netværk skal indfries, må 
ledere udvikle deres viden om interorganisatoriske netværk og netværksledelse. Men, 
hvad er det vi skal lære? Hvad er interorganisatorisk netværksledelse? Hvordan kan 
man udvikle interorganisatoriske netværk, og hvordan kan man lede interorganisato-
riske netværk? 
 
Interorganisatorisk ledelse omfatter både ledelse i egen enhed og i netværket. Der er 
derfor næppe tale om, at man skal aflære de gammelkendte ledelsesprincipper og er-
statte dem med nye og anderledes principper. Der er snarere tale om, at man i tillæg til 
de gamle principper skal udvide sit repertoire med en række principper for netværks-
ledelse og forstå, hvordan disse principper moderniserer og spiller sammen med tradi-
tionelle ledelsesformer. 
Den store udfordring ligger i, at der ikke er én overordnet ledelse i et interorganisato-
risk netværk, sådan som vi finder det i en traditionel monolitisk organisation. Et inte-
rorganisatorisk netværk omfatter enheder, der refererer til flere separate, uafhængige 
magtcentre, som typisk har uklare og flertydige indbyrdes relationer. Selv i netværk, 
hvor der er udpeget en netværksledelse, der har visse beføjelser i relation til net-
værksprocesserne, vil der være andre betydelige magtcentre i netværket, som i væ-
sentlig grad begrænser netværksledelsens autoritet. Autoritetsrelationerne kompliceres 
endvidere ofte af, at involverede parter og processer er i berøring med flere delvis 
overlappende netværk.  
Ledelsesudfordringerne i et interorganisatorisk netværk er meget afhængige af net-
værkets konkrete karakter. De er også afhængige af betragtede lederes placering i 
netværket. Særlig relevant synes sondringen mellem 1) ledelse af interorganisatoriske 
netværk og 2) ledelse i interorganisatoriske netværk.  
Trods dette skal vi i det følgende søge at skitsere et generelt billede af interorganisato-
risk ledelse - vel vidende, at de generelle overvejelser må præciseres og tilpasses i 
relation til konkrete netværk og konkrete lederes placering i netværksbilledet. Per-
spektivet er primært ledelse af interorganisatoriske netværk. 
Vi vil bruge begrebet interorganisatoriske ledere, IO-ledere, med reference til aktører, 
der aktivt søger at lede interorganisatoriske processer, uanset om de formelt har befø-
jelser som ledere i netværket. Overvejelserne er bygget op omkring en generel model.  

En generel interorganisatorisk model 

Modellen anlægger et interorganisatorisk perspektiv på en række parter, som samar-
bejder eller ønsker at samarbejde om en eller flere processer. Formålet med modellen 
er at beskrive og analysere ledelsesudfordringer i relation til udvikling og ledelse af 
netværket og netværksprocesserne. Modeludviklingen er baseret på en række casestu-

                                                 
4 Alter & Hage 1993, Child and Faulkner 2005 
5 Champy 2002 
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dier af offentlige og private netværk6 samt på 15 års dialoger med netværksledere og 
studier af den hurtigt voksende netværkslitteratur7. Videnskabsteoretisk baserer mo-
dellen sig på en anvendelsesorienteret integration af perspektiver fra ressourceafhæn-
gighedsteori, institutionel teori og interorganisatorisk teori 8. 
 

 
 

Figur 1. Generel netværksmodel 
 
Modellen tager udgangspunkt i parterne (i figuren illustreret som P1, P2, P3 og P4) og 
deres samarbejde eller ideer til samarbejde, men i stedet for at tale om samarbejde, 
taler vi i modellen om ledelse af fælles opgaver og netværksprocesser. 
Modellens variable symboliserer et billede af det interorganisatoriske netværks ele-
menter og IO-lederes handlingsparametre. Der er 4 hovedelementer, som er placeret i 
modellens centrum: netværksparterne, netværksprocesserne, netværksvisionen og 
netværksarkitekturen. De øvrige variable i cirklerne er en dekomposition af hoved-
elementerne, som nuancerer rammen for IO-lederes redskaber til at analysere netvær-
ket og påvirke og udvikle netværksprocesserne. Elementerne uden for cirklerne sym-
boliserer netværksparternes moderorganisationer og handlingsmiljøer, herunder rela-
tioner til andre netværk. Modellen understreger dermed, at netværksparterne er place-
ret i et krydspres mellem deres moderorganisation, handlingsmiljø og netværkets an-
dre parter, hvilket udgør væsentlige ledelsesudfordringer i netværket. 

                                                 
6 Primært Gustafsson og Seemann 1985 , Gustafsson, Larsson og Henriksen 1991, Gustafsson, See-
mann og Antoft 2005 
7 T. B. Jørgensen 1977, Alter & Hage 1993, E. R. Alexander 1995, Kickert m.fl. 1997, M. Mønsted 
2003, Child & Faulkner 2005, Sørensen og Torfing  2004, Pfeffer & Salancik 1978 , Scott & Meyer 
1994 
8
 Pfeffer and Salancik 1978, Scott and Meyer 1994 og Alter & Hage 1993.  
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Vi skal se på variablene hver for sig og diskutere, hvordan de kan fungere som analy-
serammer og handlingsvariable for IO-ledere. Vi starter i modellens centrum med 
netværksprocesserne. 

Netværksprocesser 

Netværksprocesserne er kernen i netværket og udgøres af den laterale interorganisato-
riske aktivitet omkring udveksling af information, koordineret handling og fælles 
opgaveløsning. Netværksprocesserne er IO-ledernes primære fokus. Det er en helt 
central opgave for IO-ledere at identificere og forme aktivitetsflow og informations-
flow i netværket. Det omfatter både aktivitet internt hos parterne og aktivitet mellem 
parterne, i parternes interface. Processerne er situationsbestemte, afhængig af netvær-
kets karakter. Det kan være relevant at fokusere på en række forskellige processer ud 
over selve opgaveløsningen i netværket, f.eks. policy- og strategiprocesser, fordeling 
af benefit og risici, læreprocesser, innovationsprocesser og forandringsprocesser. De 
interorganisatoriske processer har ofte meget begrænset bevågenhed fra parternes 
ledelser, set i forhold til deres interne processer. Det er derfor i sig selv af stor betyd-
ning at IO-lederen synliggør, italesætter og legitimerer netværksprocesserne. Vurde-
ring af netværksprocesser og deres outcome må baseres på interorganisatoriske effek-
tivitetskriterier i lyset af netværksvision og netværksstrategier. 

Netværksvision 

Netværksvisionen er netværkets idégrundlag og formål, hvor kernen er en fælles inte-
resse, som parterne kan samles om. Med strategilitteraturens terminologi svarer net-
værksvisionen til netværkets mission, vision og overordnede værdier9.  
Netværksvisionen er måske IO-lederes stærkeste værktøj. I mangel af en stærk net-
værksledelse udgør netværksvisionen den centrale autoritet i netværket. Det er den 
institution alle parter må forholde sig til. Visionen er chefen i netværket. 
Mange samarbejdskonstellationer mangler helt en vision for samarbejdet eller har i 
bedste fald uklare og ufuldstændige formuleringer af formålet med samarbejdet. I 
disse tilfælde har IO-ledere ofte gode muligheder for at plukke nogle lavt hængende 
frugter ved at bruge netværksvision som ledelsesværktøj.  
Udviklingen af netværksvisionen må tage udgangspunkt i en afklaring af parternes 

motiver for at indgå i netværket. For den enkelte part er det overordnede formål at 
styrke sin opgaveløsning og strække sig ud over egne capabiliteter. Litteraturen inde-
holder mange bud på organisationers motiver til at samarbejde i netværk10. Det drejer 
sig især om at skabe en bedre integration i forhold til samarbejdsparter, at opnå kritisk 
masse, at øge fleksibilitet, at skabe adgang til kritiske ressourcer, at regulere interesser 
samt at accelerere innovation og læring.  
Det kan være vanskeligt for IO-ledere at skabe et realistisk billede af parternes moti-
ver i relation til netværket, og det er udpræget situationsbestemt, hvor nuanceret bille-
det bør være. Parternes mandat i relation til deres moderorganisation er typisk en væ-
sentlig ledetråd for at indkredse deres motiver. I nogle tilfælde kan det også være 
nødvendigt at gå på individniveau og analysere de involverede aktørers interesser, for 
at få et tilstrækkeligt nuanceret billede af motiver og interesser i netværket. 
For at udvikle en netværksvision må IO-ledere endvidere se på netværkets potentiale 
og finde ind til den fælles interesse - det parterne i fællesskab vil opnå. Det er den helt 

                                                 
9 Se f.eks.Fry and Killing 2000, Johnson and Scholes 2002, Kurt Klaudi Klausen 2004. 
10 Se Child & Faulkner 2005 
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afgørende faktor i netværksvisionen. Hvis man ikke kan finde ind til en fælles interes-
se kan det være meget vanskeligt at udvikle og holde sammen på netværket.  
For at identificere og italesætte den fælles interesse, må IO-ledere lære, at se ud over 
den enkelte parts situation og konkurrenceevne. Nøgleordet er reframing11. IO-ledere 
må lære at reframe deres enheds rolle i værdiskabelsen ved at fokusere på opgave-
sammenhænge ud over deres egen organisation og indkredse synergimuligheder i en 
udvikling af relationer til andre parter. Der er to hovedformer for reframing og udvik-
ling af netværksvisioner.  
 
Den ene form bygger på en indkredsning af sammenhængende transorganisatoriske 

processer i relation til kunder/brugere – i form af eksisterende værdikæder, nye op-
gavekoncepter eller totalopgaver, der involverer flere parter. En relativ håndterlig 
indgang til dette kan være at tage udgangspunkt i egen enhed og identificere det Bo 
Hedberg kalder enhedens imaginære organisation12.  
En enheds imaginære organisation omfatter alle interne og eksterne enheder, proces-
ser og aktører, som enheden trækker på, og som er af betydning for enhedens opgave-
løsning. Det kan f.eks. være en døgninstitution for børn og unge, hvor den imaginære 
organisation omfatter samarbejdsparter i form af skolepsykologer, psykiatere, social-
rådgivere, skoler og fritidsforanstaltninger. 
Hvis det er relevant og muligt at overskue større sammenhænge, kan man indkredse 
en interorganisatorisk kontekst direkte med udgangspunkt i et billede af en samlet 

værdikæde. Man kan f.eks. tage udgangspunkt i Gustafsson og Seemann´s begreb, 
totalopgave13. En totalopgave er et ledelsesdefineret opgavefelt (eller analytisk defi-
neret opgavefelt), som udgør en sammenhængende opgave, der involverer flere parter. 
Ovennævnte eksempel med en døgninstitution, vil i dette perspektiv udvides til at 
omfatte alle parter, som er involveret i det samlede behandlingsforløb, som børnene er 
igennem fra start til slut. Det interorganisatoriske netværk indkredses således, som det 
samlede mønster af parter, der er involveret i udførelse af totalopgaven.  
 
Den anden form for reframing bygger på identifikation af samarbejdsmuligheder om 

fælles løsninger af mangler i parternes egne capabiliteter. I stedet for at søge at klare 
udviklingsproblemerne alene, kan man gå sammen med andre parter, der har tilsva-
rende problemer og udfordringer. Det kan f.eks. være organisationer, der går sammen 
om kompetenceudvikling, kvalitetsudvikling eller udvikling af nye serviceydelser. 
Opgaver som ingen af parterne kan løfte alene inden for en rimelig økonomisk ramme 
og risiko. Det interorganisatoriske netværk indkredses her som det mønster af parter, 
der indgår i samarbejdet om fælles udviklingsopgaver.   
 
Begge former for reframing indebærer et skift i perspektiv fra enkeltorganisationen til 
et netværk. I stedet for at se på sin egen vision ser man på en netværksvision i relation 
til slutbrugere, totalopgaver eller fælles udviklingsopgaver.  
Netværksvisionen udformes omkring den fælles interesse og formuleres i form af 
visioner, mål og værdier. Den vil typisk være forskellig fra enkeltparternes motiver, 
visioner og mål. Men det er samtidig vigtigt, at parternes kan se deres egne interesser 
i netværksvisionen. Netværksvisionen må derfor til en vis grad integrere de enkelte 
parters interesser og den fælles interesse. Det indebærer, at den ofte vil indeholde 

                                                 
11 Normann 2001 introducerer dette begreb som redskab til at se sin organisation rolle i et nyt perspek-
tiv  
12 Hedberg m.fl.1994 
13 Gustafsson & Seemann 1985) 
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inkonsistente elementer som kan fastholde parterne i krydspres mellem deres egen 
enheds vision og netværksvisionen. IO-ledere må lære at håndtere disse modsætninger 
i forhandlinger, fortolkninger og formuleringer, f.eks. som det fremgår nedenfor i 
afsnittet om netværksstrategi. 
 
Udvikling af netværksvisionen bør endvidere indeholde en stillingtagen til netværkets 

afgrænsning. Grænserne giver ikke sig selv, som de oftest gør i traditionelle organisa-
tioner i form af formelle institutioner, ansættelsesforhold m.v. Afgrænsning af net-
værk er som hovedregel arbitrær og ligger i hænderne på IO-ledere. IO-ledere kan 
bl.a. tage udgangspunkt i reframing-overvejelserne ovenfor. Ved den første form for 
reframing afgrænses det interorganisatotiske netværk til parter, der passer til totalop-
gaven på operativt og strategisk niveau. En af udfordringerne ved denne metode er at 
håndtere uenighed om fastlæggelse af totalopgaven. Ved den anden form, hvor parter 
med ensartede udviklingsudfordringer finder sammen, er banen mere åben, og der er 
bedre mulighed for at undgå umage relationer. Her kan overvejelserne gå på, hvilke 
opgaver netværket skal dække, hvor bredt man vil lægge ud, hvilke typer af parter, 
der kan komme i betragtning som partnere, hvor mange man vil være, krav til parter-
nes engagement, gensidig åbenhed m.v.   
Det konkrete partnervalg indeholder flere forhold ud over ovenstående, bl.a. tidligere 
udviklinger, magt og interesser, personlige relationer, konkret strategisk fit og kultu-
relt fit. Det kan meget vel være gamle konkurrenter, måske endda arvefjender eller 
enheder med kompetencer man ikke tidligere har regnet for noget, som er blandt de 
interessante potentielle partnere. 

Netværksarkitektur 

Netværksarkitekturen er netværkets organisatoriske rammer, som omfatter netværkets 
form og indhold - det juridiske grundlag og organisatoriske strukturer, herunder ar-
bejdsdelingen mellem parterne, beslutningsstruktur samt spilleregler for bidrag og 
belønning i netværket.  
Flere forfattere fremhæver, at netværk er organiseringsformer mellem markedet og 
hierarkiet14. Har man først taget pyramidebrillerne af og fået netværksbrillerne på, 
åbner der sig en mangfoldighed af interorganisatoriske netværk.  
Netværksstrukturerne erstatter ikke pyramiderne. De udvikles ”oven på” disse, og kan 
samtidig indeholde elementer af både marked og hierarki. De tilfører de eksisterende 
strukturer (yderligere) hybrid-elementer. De øger kompleksiteten og opbløder og slø-
rer organisatoriske grænser. 
IO-ledere må lære at se og tænke i forskellige muligheder for netværksorganisering. 
Reframingen i forbindelse med overvejelser om netværksvisioner må videreføres i 
overvejelser om rekonfigurering af parterne og deres relationer. 
Der er endnu ikke udviklet en konsensus i beskrivelse af netværksformer i lighed med 
det vi har set det inden for traditionelle organisationsformer15. Den interorganisato-
riske forskning præsenterer et virvar af begreber og modeller. Den beskriver bl.a. 
netværk ved grad af koordination, størrelse og rækkevidde, grad afhængighed mellem 
parterne, netværksformål, type af relationer, grad af institutionalisering, grad af stabi-
litet, grad af kompleksitet m.v. 

                                                 
14 Se bl.a. Powell 1990 
15 Mintzberg 1983 og Galbraith 1993 
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De mest anvendte sondringer tager udgangspunkt i netværkets juridiske grundlag og 
netværkets struktur og formål16. Man ser sondringer mellem: 
 

1. Competitive network and symbiotic network (Astley & Fombrun 1983) 
2. Vertical alliances, horizontal alliances and lateral alliances (Child & Faulkner 

2005) 
3. Solidarity networks, knowledge networks, services or production networks, 

money and power networks (Alter & Hage 1993) 
4. Lead organization networks, federations, associations, alliances, consortia, 

joint ventures, and partnerships, overlapping board memberships, mandated 
planning frameworks, interorganisatoriske boundary spanners and coordinat-
ing groups, clans (E. R. Alexander 1995) 

5. Strategic alliances, virtual corporations, dominated networks, unilateral 
agreements and equal-partner networks (Child & Faulkner 2005) 

 
Alter and Hage (1993) forfiner opdelingen i punkt 1 og krydstabulerer den med sond-
ringen i punkt 3. Det giver 15 typer netværk. Alexander 199517 tilføjer yderligere 
sondringer og foreslår en tredimensionel begrebsramme, der indeholder sondringer 
vedrørende interorganisatorisk kontekst, koordinationsstrategier, koordinationsstruk-
turer, og koordinationsredskaber. Alexander bruger ikke begrebsrammen til at define-
rer idealtypiske netværk, men viser, hvordan begrebsrammen giver mulighed for at 
identificere og beskrive konkrete netværk meget detaljeret på et stort antal dimensio-
ner.  
I det følgende skal vi med fokus på handlingsorganisationer og værdiskabende pro-
cesser søge at forenkle det komplekse billede ved at skitsere syv forskellige netværks-
arkitekturer af idealtypisk karakter, her kaldet konfigurationer, som vi har indkredset i 
litteratur og egen forskning i offentlige netværk18.  
 

Den første konfiguration er systemiske netværk
19, hvor en række parter med forskelli-

ge capabiliteter samarbejder om en værdikæde eller en totalopgave, der går på tværs 
af et interorganisatorisk felt. Det kan f.eks. være behandlingen af samspilsramte børn 
og unge, hvor netværksprocesserne indeholder forebyggelse, visitation, døgnanbrin-
gelse, udskrivning og efterværn20. Her er den fælles interesse og dermed netværksvi-
sionen at skabe et velkoordineret, integreret behandlingsforløb. Andre eksempler på 
totalopgaver er patientforløb, f.eks. inden for distriktspsykiatri21, inden for ældrefor-
sorg 22, eller inden for telemedicin23. Forskningen har vist en stærkt stigende interesse 
for systemiske netværk i de senere år24 
 
 

                                                 
16 se bl.a. Alter and Hage 1993, Child & Faulkner 1998, Doz & Hamel 1998, Hedberg m.fl. 1998, 
Kanter 2001, Mette Mønsted 2003 
17 E. R. Alexanders sondring omfatter ……… 
18 Vi udelukker bl.a. Policy issue network (Kirst, Meister and Rowley 1984) 
19 Alter og Hage 1993 
20 Gustafsson & Seemann 1986 
21 Seemann xxxx 
22 Seemann & Antoft 2002, Alexander 1995 
23 Dinesen 2006 
24 Alexander 1995, McNulty & Ferlie 2002, Sullivan & Skelcher 2002 
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Der er to yderpunkter af systemiske netværk. Den ene er netværk af mindre organisa-
tioner, hvor netværket er parternes primære basis for overlevelse. Den anden er net-
værk på tværs af store organisationer, hvor hierarkiet er det basale. Det er især sidst-
nævnte type, vi finder i offentlige organisationer i form af komplementære service-
netværk. Gustafsson og Seemann25 kalder denne form for netværk for brudfladenet-
værk for at understrege, at parterne er bundet af mandater og deres tilknytning til de-
res respektive moderorganisationer. Det tilfører spændingsforholdet mellem hierarki-
erne og netværket en særlig dynamik, jævnfør nedenfor om parternes strategiske af-
hængigheder og krydspres.  
 
Den anden konfiguration er isomorfe netværk, der består af en række organisatorisk 
adskilte parter med ensartede capabiliteter og opgaver, som samarbejder om udvikling 
af deres respektive ydelser/produkter og kompetencer. Flere forfattere kalder disse 
netværk for konkurrerende netværk26, idet man med baggrund i ressourceafhængig-
hedsperspektivet hæfter sig ved, at de konkurrerer om samme ressourcer. Men vi fore-
trækker at tale om isomorfe netværk, for at understrege parternes ensartede capabilite-
ter. Endvidere er offentlige organisationer af samme karakter typisk geografisk adskil-
te og dermed ikke i direkte konkurrence. Der vil dog ofte være tale om både konkur-
rence og samarbejde i sådanne netværk. Visionen i isomorfe netværk er at hjælpe 
hinanden til bedre og billigere løsning af udviklingsopgaverne.  Netværksprocesserne 
vedrører samarbejde om udvikling af parternes egne interne processer og ydelser. 
Målgruppen er dermed parterne selv.  

 

                                                 
25 Gustafsson & Seeman 1983 
26 Astley & Fombrun 1983 og Alter & Hage 1983 

Figur 3: Isomorft netværk 

Figur 2: Systemisk netværk 
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I sin rene form har isomorfe netværk ikke en netværksenhed (network hub). Netvær-
kets arbejdskraft kommer fra parternes egne rækker. Der vil dog ofte være behov for 
et mindre sekretariat som faciliterer og styrer netværksaktiviteterne. Det kan enten 
være underlagt en af parterne eller være en selvstændig enhed. Som eksempel kan 
nævnes Netværk af Forebyggende Sygehuse i Danmark27, der er et netværk af ca. 45 
sygehuse som samarbejder om styrkelse og udvikling af forebyggelsesaktiviteter på 
sygehusene. Her er et sekretariat på 2 personer. 
 
Den tredje konfiguration er joint venture netværk. Det er netværk, hvor to eller flere 
parter etablerer og driver en selvstændig organisation, der varetager opgaver, som 
parterne har vanskeligt ved at håndtere alene. Visionen er at parterne gennem den nye 
fælles enhed kan løse opgaverne bedre, billigere og hurtigere end de hver for sig ville 
kunne gøre. Netværksprocesserne vedrører joint venture organisationens opgaver og 
parternes samarbejde med denne. Der etableres en permanent ledelse for joint venture 
organisationen og den bemandes med de kompetencer, som parterne mangler. Det kan 
f.eks. være et psykiatrisk plejehjem, som drives af 4 kommuner i fællesskab. Hver for 
sig har kommunerne behov for et mindre antal plejehjemspladser af denne karakter. 
De har dermed ikke kritisk masse til at etablere et plejehjem selv. Men sammen kan 
de drive et professionelt psykiatrisk plejehjem, der har kritisk masse. Et andet eksem-
pel kan være fælleskommunale affaldsdepoter og forbrændingsanlæg. Nogle fælles-
kommunale selskaber er så store og repræsenterer så mange parter, at partnerrelatio-
nerne ikke har netværkspræg, men snarere har karakter af markedsrelationer28. De 
falder uden for denne artikels rammer. Der er en omfattende international forskning i 
joint ventures29.  
 

 
Den fjerde konfiguration er interorganisatoriske projektnetværk (IO-projekter), som 
er netværk med en planlagt levetid, hvor parterne sammen gennemfører et projekt, 
som de vanskeligt ville kunne gennemføre alene. Visionen er at gennemføre et pro-
jekt, som ligger uden for den enkelte parts muligheder. Netværksprocesserne vedrører 
det fælles projekt fra start til slut. Det kan f.eks. være udviklingsprojekter, forsknings-
projekter, konferencer og kampagner.  
 

                                                 
27 Gustafsson, Seemann og Antoft 2005 
28 F.eks de danske fælleskommunale selskaber Kommunedata A/S og Kommunekemi A/S  
29 Child & Faulkner, fælleskommunale selskaber…. 

Figur 4: Joint venture netværk 
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Ved særlig store IO-projekter kan man tale om ”ad hoc organisationer”, hvor der ty-
pisk er stærke elementer af hierarkisk styring på det overordnede niveau. Det kan 
f.eks. være organiseringen af store begivenheder inden for musik og sport. Eller i for-
bindelse med filmproduktion, store anlægsarbejder og systemeksport-projekter. 
 
Den femte konfiguration er paraplynetværk

30, hvor et stort antal ofte forskellige parter 
er medlemmer af en institution, som er paraply for parternes samarbejde omkring en 
fælles interesse i at fremme et formål og udvikle et interorganisatorisk felt i en geo-
grafisk region eller inden for et nationalt eller internationalt udviklingsområde. Para-
plynetværk indeholder typisk både private og offentlige parter, og kan også omfatte 
frivillige organisationer. Et eksempel på et stort regionalt paraplynetværk er Medicon 
Valley Academy i den dansk-svenske Ørestadsregion.  
Visionen er at skabe synlighed, legitimering og gennemslagskraft for netværkets for-
mål og aktiviteter. Netværksprocesserne vedrører politikskabelse, ressourcegenere-
ring, kommunikation og initiering og gennemførelse af konferencer, udviklingspro-
jekter, relationsopbygning m.v.    
 

 
En særlig type paraplynetværk er programnetværk, hvor en række parter arbejder 
sammen om udvikling og gennemførelse af et program på et indsatsområde, som ska-
ber retning, rammer og medfinansiering for et stort antal parter. Et eksempel kan være 
de danske Folkesundhedsprogrammer, der retter sig mod de store livsstilssygdomme. 
Programmet initierer og støtter en hel række udviklingsprojekter inden for sundheds-
området.  

                                                 
30 J. Gustafsson m.fl. 1991 

Figur 6: Paraplynetværk  

Projekt 

Figur 5: Interorganisatoriske projektnetværk  
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Paraplynetværk vil ofte være netværk af netværk, f.eks. WHO’s internationale net-
værk Health Promoting Hospitals, der er et netværk af 35 nationale sygehusnetværk 
med i alt 700 sygehuse. 
 
Den sjette konfiguration er praksisfællesskaber

31
, der er netværk af aktører, der har 

ensartede udfordringer og praksis i deres respektive organisationer og som udveksler 
informationer, erfaringer, fiduser, teoretisk viden og ideer – i uformelle relationer, i 
grupper og eventuelt i forskellige uddannelsesaktiviteter. Visionen er, at aktørerne 
hjælper hinanden til at udvikle egne færdigheder og til at performe bedst mulig i egen 
organisation. Det kan f.eks. være udviklingskonsulenter i danske amter eller informa-
tionsmedarbejdere og IT-ansvarlige i kommuner. Netværkets målgruppe er således 
aktørerne selv. I sin rene form er det uformelle netværk, men man ser i stigende grad 
professionaliserede udgaver af praksisfællesskaber, der understøttes en faciliterende 
enhed, der supporterer netværket med en IT-platform i form af en hjemmeside og 
tilknyttede databasemuligheder. 

 
 
Den syvende konfiguration er Mass collaboration. Det er netværk, hvor et stort og 
skiftende antal aktører deltager i ”peer production” på internettet i form af delvist 
selvorganiseret virtuelt samarbejde om innovation og værdiskabelse. Netværksproces-
serne vedrører udveksling af information og konkret arbejde direkte på det fælles digi-
tale fænomen, som er baseret på open source.  
Visionen er, at fællesskabet skaber unikke innovationer, som kan bruges frit af alle – 
principperne er openness, peering and sharing. Alle kan frit downloade informationer 
og software og bruge det uden betaling. Hvis en aktør foretager forbedringer og ud-
viklinger skal de følge princippet om open source og frit uden betaling stilles til rå-
dighed for ”fællesskabet”.  
Denne type netværk har fået flere betegnelser, bl.a. starfish32 og Ideogoras33 De mest 
berømte eksempler er Linux og Wikipedia. De kan således udvikle sig til meget res-
sourcerige netværk med uhyre gennemslagskraft, som ikke kan overtages, købes eller 
domineres af enkelte organisationer. Man kan søge at købe eller opnå kontrol med 
nogle af netværkets nøglepersoner, men resten af netværket vil sandsynligvis leve 
videre, ligesom en søstjerne vil leve videre selvom man hugger en af den arme af.    

                                                 
31 E. Wenger 
32 O. Brafman and R.A. Beckstrom 
33 D. Tapscott & A.D. Williams 

Figur 7: Praksisfællesskaber  
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Den ottende konfiguration er sociale netværk. I modsætning til de øvrige netværk er 
sociale netværk ikke direkte baseret på værdiskabende processer i relation til formelle 
organisationer. Når denne type alligevel medtages i denne forbindelse skyldes det, at 
sociale netværk ofte initierer professionelle, værdiskabende netværk. Sociale relatio-
ner bruges til professionelle formål og professionelle relationer udvikler sig til sociale 
relationer. Mekanismen kaldes ”networking”. Den baserer sig på, at mennesker har 
forskellige roller og indgår i flere forskellige netværk, såsom familie, venner, sport, 
gamle uddannelseskammerater og faglige fællesskaber. Interaktionen i et netværk har 
implikationer og relevans for andre roller, og tillid i én relation kan overføres til andre 
aktiviteter. Det tager tid at opbygge nye relationer. Derfor bruger vi ofte de relationer 
vi har34. De traditionelle, velkendte netværk er geografisk forankrede netværk af per-
sonlige relationer, som udspringer af nærhed og face-to-face kontakter i lokale sam-
fund. Geografien skaber relationer. Med udviklingen i informationsteknologi ser vi en 
ny type sociale netværk vokse frem med voldsom fart. Internettet er platformen og 
sociale relationer udvikler sig omkring fælles interesser og værdier. Det mest berømte 
eksempel er Facebook, der lægger digital infrastruktur til millioner af sociale netværk. 
  
Konkrete netværk er mere komplekse end ovenstående idealtyper og fremstår ofte 
som hybrider, der har træk fra mere end en idealtype. Variationen er stor, og de inte-
rorganisatoriske konstellationer er typisk uklare og ikke særlig synlige for parterne. 
Det er derfor en vigtig opgave for IO-ledere at synliggøre og udvikle netværkets kon-
figuration. Et bredt kendskab til mulige netværkskonfigurationer kan styrke IO-
lederes evne til at vurdere dynamik og udviklingsmuligheder i konkrete netværk og 
skabe et mere præcist billede af det interorganisatoriske felt.  
 

                                                 
34 M. Mønsted 2003:87 

 

www.Portal 
 

 

 

Figur 8: Mass Collaboration 
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Det vil i mange sammenhænge ikke være muligt for IO-ledere at designe og imple-
mentere et netværk i lighed med top down design processer i traditionelle organisatio-
ner, idet IO-ledere både mangler overblik og autoritet. Men det er heller ikke hen-
sigtsmæssigt. Netværk kan og skal ikke designes og implementeres, netværk skal 
gros. I denne proces kan designovervejelser imidlertid være et vigtigt grundlag for 
klarere kommunikation til andre parter, og dermed et redskab til at skærpe dialogen 
mellem parterne.  
I designovervejelser er det vigtigt at være opmærksom på, at udvikling af netværksar-
kitektur ikke kun er et spørgsmål om ændring i netværksprocesser og relationer. Som 
hovedregel indebærer det også ændring i parternes interne processer - ofte af dybtgå-
ende karakter, hvor en hel netværksproces udvikles på tværs af parterne. IO-ledere er 
naturlige forandringsagenter i denne forbindelse og det kan være vigtigt, at de engage-
rer sig stærkt i tidlige udviklingsfaser, selvom det kan opfattes som utidig indblanding 
af andre parter.  

Netværkets parter   

Netværksparterne er netværkets ressourcer. Det kan være relevant at sondre mellem 
netværksparter og netværksaktører, hvor netværksparter er de involverede organisato-
riske enheder og netværksaktørerne er de konkrete aktører i enhederne, som deltager i 
netværksprocesserne.  
I netværk, hvor der er fælles netværksenheder, f.eks. et fælles sekretariat eller en fæl-
les udviklingsenhed, betragtes disse enheder som parter i netværket. Alle netværkets 
ressourcer er således i følge modellen lokaliseret hos netværkets parter.  
IO-ledere er centrale aktører i relation til indkredsning af parter, valg af parter, rekrut-
tering til eventuelle netværksenheder og udskillelse af parter. 
IO-ledere har endvidere væsentlige opgaver i relation til afklaring af, hvilken rolle de 
enkelte parter skal spille i netværket, og hvad de skal bidrage med.  
Som ved netværkskonfigurationen mangler vi en veludviklet taxanomi for partsroller i 
netværk.  Nedenstående skitse til (idealtypiske) partsroller er baseret på egen empiri-
ske forskning og inspireret af Child & Faulkner 1998, Means & Schneider 2000, 
Whitley 1993. 
 

• System integratorer /IO-arkitekter – er enheder, der former og udvikler net-
værk, som arkitekter, der tegner og styrer et byggeri. I netværk er de blot ikke 

”sociale relationer” 

samarbejds-

relationer 

Figur 9: Sociale netværk  

samarbejds-

relationer 
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alene om at bestemme. Deres kernekompetence er lederskab i form af skabelse 
af netværksvisioner, strategidannelse, legitimering, politiseren, forhandling, 
fundraising, planlægning. De opbygger relationer, og de har budgetansvar, 
men opbygger typisk ikke andre capabiliteter. 

• Produktionsenheder/udbudsenheder – er enheder, der leverer specialiserede 
produkter og ydelser. Deres kernekompetence er specialiseret produktionsca-
pabilitet og de har endvidere som minimum basale kompetencer til udvikling 
af egne processer samt viden om relationsopbygning til andre parter. Katego-
rien omfatter også vidensservice – f.eks. fagkonsulenter, jura, IT og manage-
ment, kommunikationseksperter m.v. 

• Proces- og projektkoordinatorer – er enheder, der skaber operativ koordinati-
on af produktionsenhederne. Deres kernekompetence er koordinering af opga-
veløsning på tværs i netværket samt logistik. De har viden om tilpasnings- og 
påvirkningsprocesser i netværket, operationalisering af netværksstrategier og 
motivation af parter. De må kunne lede og få ting til at ske uden hierarkisk au-
toritet. De vil ofte have budgetansvar, men typisk ikke personaleansvar. 

• Bestiller- og visitationsenheder – er enheder, der forbinder efterspørgsel og 
udbud. Der kan også være tale om egentlige salgsenheder. Deres kernekompe-
tence er viden om servicekoncepter, målgrupper og politikker samt relations-
kompetence både i relation til produktionsenheder og til brugerne og politike-
re.  

• Vidensudviklere – er enheder, der genererer ny viden om produkter/ydelser og 
processer, innovation og forskning. Deres kernekompetence er faglig viden, 
fagprofessionelle relationer, virtuelle samarbejdsformer og capabilitet til net-
værkssamarbejde. 

• Transaktionsformidlere – enheder, der håndterer transaktionsinformation i 
netværket, f.eks. betalinger. Deres kernekompetence er IT og informationsbe-
handling. 

• Relationsformidlere – enheder, der skaber anledninger for kontakt mellem par-
ter. Deres kernekompetence er kommunikation og networking. Formålet kan 
være faglige relationer, forretningsrelationer og sociale relationer. 

• Interessevaretagere – enheder, der identificerer, formulerer og kommunikerer 
gruppers interesser og opfattelser, f.eks. interesseorganisationer, erhvervsud-
viklere, politikere, græsrødder, lobbyister Deres kernekompetence er interes-
sevaretagelse i politiske processer.  

 

Disse partsroller er formuleret som snævre, generiske strategiske partsroller. I velfun-
gerende netværk har parterne typisk relativt veldefinerede roller. Det er dog ikke ens-
betydende med, at en parts rolle bør afgrænses til én af ovenstående typer. En parts 
rolle i relation til et netværk kan meget vel dække flere af de opregnede roller. Dæk-
ker en organisation meget bredt over disse roller, må IO-ledere imidlertid overveje, 
om det er mest hensigtsmæssigt at betragte organisationen som én part eller som 2 
eller flere parter med smallere roller. En opdeling i flere parter er meget relevant, hvis 
organisationen er meget decentraliseret og de forskellige enheder, der er involveret i 
netværket ikke koordineres tæt af organisationens topledelse, f.eks. afdelinger på et 
stort sygehus. Man kan da se afdelingerne som adskilte parter, dog med bindinger til 
samme moderorganisation.  
Det er endvidere vigtigt at være opmærksom på, at de generiske partsprofiler er set i 
netværksperspektiv. Ser man parternes roller i pyramideperspektiv, kan parternes rolle 
se helt anderledes ud, idet man i dette perspektiv lægger vægt på partens funktion i 
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egen organisation. Denne dobbelthed er udtryk for iboende paradokser i netværksor-
ganisering, hvor alle enheder er placeret i krydspresrelationer. Det er særlig markant 
for offentlige parter, idet disses roller i vidt omfang er fastlagt i formelle mandater, 
jævnfør nedenfor om parternes strategiske afhængigheder. 
  
Et godt kendskab til parterne er et meget vigtigt element i IO-lederes værktøjskasse. 
For IO-ledere kan viden om parter gøres til en vigtig del af deres egen kernekompe-
tence. Flere forfattere fremhæver, at det i dag er vigtigere ”to know whom” end ”to 
know how”. Men hvad vil det sige? Hvor meget skal IO-ledere vide om parterne? 
På den ene sider er der meget, der taler for, at IO-ledere behøver et meget omfattende 
kendskab til aktuelle og potentielle parter. Det er ikke nok at kende konteksten, gæl-
dende love og regler og vide, hvad parterne har at byde på. IO-ledere må også vide, 
hvordan parterne opererer internt. I mange netværk er der ideelt set behov for, at IO-
ledere har et indgående kendskab til parternes nuværende historie og situation, nøgle-
personer, mål og interesser, strategier, image, ydelser, kernekompetencer, processer, 
strukturer, systemer og organisationskulturer. IO-ledere må ydermere kende til parter-
nes holdninger til hinanden, deres indbyrdes relationer, hvor langt de enkelte parter vil 
gå samt parternes tilknytning til moderorganisationer og andre netværk. Den viden, 
der kræves af IO-ledere, ligner dermed mest af alt den viden, man har om hinanden i 
etablerede, lokale miljøer, hvor alle kender alle.  
På den anden side er potentialet i interorganisatoriske netværk jo netop fleksibilitet, 
hurtig adgang til ny viden og hurtig integration af parter fra forskellige verdener. For-
hold som vanskeliggør opnåelse af indgående kendskab til hinanden. 
Der er dermed lagt op til et paradoks, som giver IO-ledere store udfordringer. Imidler-
tid synes nogle netværk at fungere glimrende uden, at parterne har langvarige relatio-
ner. Det synes f.eks. at være tilfældet for mange nye virtuelle netværk. De formår 
uden store armbevægelser at integrere interorganisatorisk opgaveløsning. Forklarin-
gen kan være, at de er født i netværksalderen eller, at nogle netværk ikke kræver, at 
parterne har et indgående gensidigt kendskab. Men det kan måske også skyldes, at 
parter og IO-ledere i dag har mulighed for at opnå den nødvendige viden uden at have 
et langvarigt kendskab til hinanden.  
Det sidste åbner for mulige veje til at håndtere paradokset. Som led i professionalise-
ring af netværksledelse kan IO-ledere professionalisere "opnåelse af indgående kend-
skab" til netværksparter, f.eks. ved: 
 

• Systematisk udbygning af et net af kontaktpersoner som selv har stor viden om 
relevante personer og organisatoriske enheder (flere kalder det networking, det 
er en systematisering af en gammelkendt arbejdsform)  

• Systematiske scanninger af relevante websites, databaser og redegørelser ved-
rørende potentielle parter 

• Intens interaktion med aktuelle og potentielle parter, med målrettet dialog  

• høj deltagelse i relevante arrangementer - et udadvendt liv  

• Udstrakt videndeling med andre IO-ledere i netværket, så man ikke selv behø-
ver at være 100 % på hele tiden 

• Udstrakt videndeling med personer i vidensinstitutioner og interesseorganisa-
tioner, der typisk selv har mange relationer i interorganisatoriske landskaber  

• Altid sensitiv over for mulige nye parter, især i uklare situationer 
 
IO-ledere kan endvidere medvirke til at støtte parter i at gøre sig "lette at lære at ken-
de" ved at signalere krav og forventninger til potentielle netværksparter. Det kan 
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f.eks. være i form af forventninger til websites med fyldig information om mange af 
de forhold som er opregnet under IO-lederes informationsbehov i starten af dette af-
snit. 
 
Vi har nu set på netværksmodellens centrale elementer. Næste skridt er handlingspa-
rametrene i modellens to omgivende cirkler, der udgør en yderligere operationalise-
ring af ledelsesarbejdet i netværket. Vi ser på dem én af gangen i det følgende. 

Netværksstrategi  

Netværksstrategien er en operationalisering af netværksvisionen. Udformning af en 
egentlig netværksstrategi er et godt redskab for IO-ledere, idet det, som vi fremhæve-
de under netværksvisionen, er det fælles formål, som er den væsentligste autoritet i 
netværket, og som kan danne ”common ground” i et samarbejde.  
Arbejdet indebærer overvejelser, som er parallelle til traditionelle strategiske overve-
jelser i en organisation – dvs. overvejelser om handlingsmiljø, produkter/ydelser og 
markedsfokus, kerneaktiviteter, konkurrencefordele, hårde og bløde mål35.  
Den fælles interesse er centrum for udformningen af netværksstrategien. Strategien 
kan beskrives ved følgende punkter: 
 

• Hvem er med i netværket? Hvilke interessenter tjener netværket? 

• Hvilke ydelser frembringer netværket, og hvilke behov dækker netværket? 

• Hvilke målgrupper retter netværket sine ydelser mod? 

• Hvad er netværkets kernekompetence og konkurrencefordel? 

• Hvad er netværkets mål (hårde mål og bløde mål)? 

• Netværksvisionen – hvordan skal netværket se ud om nogle år? 

• Hvordan genereres netværkets ressourcer? 

• Hvilket landskab opererer netværket i, hvilke arenaer er netværket aktive på? 

• Hvad er netværkets primære funktioner (kerneaktiviteter) i det organisatoriske 

landskab? 

 
Vi skal her indskrænke os til at se på særlig kritiske udfordringer i forbindelse med 
udformning af en netværksstrategi. Det drejer sig om strategiske fit og krydspres. 
Det strategiske fit er centralt i relation til sammensætningen af parterne og udform-
ningen af netværksstrategien. Parterne skal matche hinanden på en række situations-
bestemte strategiske dimensioner og kunne samles om en fælles netværksstrategi over 
for et fælles handlingsmiljø, som vi her kalder netværkets handlingsmiljø. 
Med et strategisk fit inden for rækkevidde er det vigtigt at vurdere omfanget og karak-
teren af krydspres på de enkelte parter, idet parter i et interorganisatorisk netværk som 
hovedregel er udsat for krydspres mellem krav og forventninger fra netværket og krav 
og forventninger fra deres øvrige handlingsmiljø og (politisk-administrative) moder-
organisationer. Krydspresset kan illustreres ved figur 2, der viser krydspresset på to 
netværksparter, P1 og P2. 
 
 

                                                 
35 Crossan, Fry and Killing 2005 
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Man kan sondre mellem to former for netværkshandlingsmiljøer. Den ene form er 
netværkshandlingsmiljøer, som udgøres af parterne selv og deres moderorganisatio-
ner. Netværksparterne er selv aftagere af værdiskabelsen i netværket. Her vil kryds-
presset typisk vedrøre ressourcer og videndeling. Netværksparterne presser den enkel-
te part for ressourcer og åbenhed og partens eget system presser for at holde igen på 
overførsel af ressourcer og viden til netværket.  Der er dog her tale om et bytteforhold 
mellem parternes bidrag og benefit, som IO-ledere i mange tilfælde vil have gode 
muligheder for at balancere. 
Den anden form er netværkshandlingsmiljøer, som består af parter og markeder uden 
for netværket. Her kan krydspresset være meget vanskeligt at håndtere, især i brudfla-
denetværk af offentlige organisationer 36. Netværkets handlingsmiljø er typisk ikke 
sammenfaldende med de enkelte parters handlingsmiljø, og netværksstrategien kan på 
afgørende punkter være i modstrid med de enkelte parters egne strategier, selvom der 
er konstateret strategisk fit på netværksrelevante områder. Der er en fælles strategi i 
form af en netværksstrategi, men totalt eller overordnet set er der ikke konsistente 
strategier og mål. Man kan dermed ikke regne med, at netværksledelse entydigt kan 
bygges på fælles mål alene. IO-ledere må udvikle andre supplerende ledelseselemen-
ter.  
En mulighed er, at IO-ledere med indsigt i parternes perspektiver, interesser, bindin-
ger og risici kan søge at identificere mulige forhandlingspunkter, hvor parterne kan nå 
hinanden, så deres commitment til netværksstrategien kan skabes og opretholdes. En 
anden mulighed er at justere netværksstrategien ved lateralisering37 eller issue lin-
king38. En tredje mulighed er prioritering af et tema, der kan danne fokus for parternes 
handlinger. En fjerde mulighed er at generere økonomiske ressourcer til netværket, 
som anvendes til økonomiske incitamenter for parterne. 
 
For involverede ledere er der også personlige krydspres. Som IO-leder må lederen se 
netværkets behov, og som leder i egen enhed må lederen forholde sig til enhedens 

                                                 
36 J. Gustafsson og J. Seemann 1986 
37 D´Herbemont & César 1998. A lateral project is a variation of the original project, which takes into 
account the views and expressed needs of others parties. 
38 O´Toole, Hanf og Hupe 1993 

Moderorganisation 

Moderorganisation 

Netværkets og dets 

handlingsmiljø 

P1’s handlingsmiljø 
P2’s handlingsmiljø 

P1 P2 

Figur 2: Parternes strategiske afhængigheder - krydspres mellem  
netværkskrav og krav fra moderorganisation og eget handlingsmiljø.
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behov. IO-ledere vil ofte være i en situation, hvor de tjener deres egen karriere bedst 
ved at holde sig til deres eget system og dyrke interne magtspil. Det er velkendt, at 
ledere kan have krydspres og forskellige kasketter. I interorganisatoriske netværk er 
det et centralt særkende, og her kan man ikke overlade integrationen af forskellige 
hensyn til en overordnet i hierarkiet.  
Nogle vil hævde, at netop i løst koblede systemer som netværk kan man ikke formule-
re en fælles strategi - den kan i bedste fald opstå undervejs. I dette perspektiv har IO-
ledere begrænsede muligheder for at forme en netværksstrategi som den bærende 
autoritet i netværket. Men hvad er alternativet? IO-ledere har sjældent stærkere kort 
på hånden. Kan IO-ledere ikke skabe opbakning om en netværksstrategi, kan man 
formulere strategien som en Beta-version, kommunikere den og skabe dialog og re-
formulere den løbende hen ad vejen. 

Netværksrelationer  

Udvikling af relationer er IO-lederes mest tidskrævende opgave. Det består helt over-
vejende i procesledelse vedrørende udvikling af følgende relationsaspekter39: 
 

• Formelle relationer – formelle strukturer, kontrakter, vedtægter m.v. 

• Instrumentelle relationer - konkrete opgave- og informationsflow, opgaveaf-
hængighed og koordinering på tværs 

• Professionelle relationer - domæner, faglige metoder og teknikker 

• Socio-emotionelle relationer – individuelle, sociale relationer  

• Magt- og afhængighedsrelationer - koalitioner og konkurrenceforhold i net-
værket 

 
IO-ledere må søge at afklare, hvilke relationer der skal udvikles, og hvor langt parter-
ne vil gå. Det handler om tilpasning og påvirkning. Man kan sondre mellem:  
 

• Redesign40 af interface mellem parterne, hvor parterne tuner deres samarbejde 
og viser hinanden, hvordan de opererer og definerer gensidige forventninger 

• Redesign i hele netværksprocessen, med redesign af parternes interne proces-
ser 

• Udvikling af relationer i forbindelse med nye totalopgavekoncepter og nye 
partskombinationer som grundlag for netværksprocesudviklingen, hvor værdi-
kæder redefineres eller skabes. 

 
Afhængigt af netværkets karakter kan større eller mindre dele af relationsudviklingen 
baseres på formel strukturering af relationerne. Det drejer sig om velkendte struktur-
dimensioner som standarder, arbejdsdeling, visitation, ansvar for delprocesser, koor-
dinering, administrative regler og procedurer, beslutningsstruktur, principper for par-
ternes bidrag og belønning, regulering af domænegrænser og eventuel konkurrence 
mellem parterne m.v. Men struktureringen kan ikke samles i én entydig struktur. Man 
må tænke i multistrukturer41, der indfanger kompleksiteten i netværket og bygger på 
ovennævnte relationsaspekter.   

                                                 
39 M. Mønsted 2003 kapitel diskuterer en række relationsaspekter 
40 Jfr. reengineering, se f.eks McNulty and Ferlie 2002 
41 Flere forfattere taler om multistrukturer i organisationer, se bl.a. Bendix & Dalsgaard 1996 og Røvik. 
Det er denne tankegang vi forfølger i det interorganisatoriske netværk, hvor multistrukturelle aspekter 
er endnu mere udtalte. 
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Det er vigtigt at finde passende former for formalisering af netværket, men faren for 
overbureaukratisering er stor, så det er samtidigt af stor betydning at skabe enkelhed 
og klarhed i netværkets formalia.  
Nuancerne i relationerne må håndteres ved udbygning af uformelle relationer. Styrken 
i netværk udspringer netop af fleksibilitet og gensidighed baseret på uformelle relati-
oner.  
Her er det altoverskyggende nøgleord tillid. Begrebet tillid fremhæves i det meste af 
netværkslitteraturen. Man konstaterer, at tillid mellem parterne er et helt afgørende 
integrerende element i interorganisatoriske netværk. Det er som det altid har været op 
gennem historien. Vi arbejder sammen med dem, vi har tillid til, og vi har svært ved 
at arbejde sammen med personer, vi ikke har tillid til. Det er ikke noget nyt. Men 
spørgsmålet er: Hvad er tillid, og hvordan kan IO-ledere understøtte udviklingen af 
tillid mellem parterne i et netværk? 
Child & Faulkner (2005) definerer tillid som en parts villighed til at indgå i en relati-

on med en anden part i troen på at den andens handling vil være fordelagtig for den 

pågældende uden, at der gives garanti.  
Tillid går således på tværs af ovennævnte relationsaspekter og indgår i alle aspekter. 
Baseret på Lane (1998) og Lewicki, McAllister, Bies (1998) kan vi sondre mellem 4 
former for tillid: 
 

• Kalkulationsbaseret tillid bygger på parternes afvejning af fordele og omkost-
ninger ved forskellige handlinger. Man overholder gensidige forventninger, 
fordi man forventer at tabe, hvis man overtræder dem. Denne form for tillid 
findes typisk i situationer, hvor parterne har begrænset kendskab til hinanden. 

• Institutionelt baseret tillid bygger på regler, systemer, love, institutioner, om-
dømme. Et vigtigt element i moderne professionelle organisationer.  

• Forståelsesbaseret tillid bygger på, at parterne har samme opfattelse af rele-
vante forhold, at de ser tingene på samme måde. Tilliden bygger på viden om 
hinanden (parterne kender hinanden godt). Man behøver ikke at være enige på 
alle områder, men man kender hinandens synspunkter og oplever hinanden 
som forudsigelige. 

• Identifikationsbaseret tillid bygger på, at parterne på flere områder har fælles 
normer og værdier, i et vist omfang fælles identitet. Det kan have karakter af 
venskabsrelationer. 

 
Udvikling af gensidig tillid er måske den største udfordring IO-ledere står over for. 
De organisations- og ledelsesformer, der dominerer i vor del af verden bygger i vidt 
omfang på mistillid. Både i relation til interne og eksterne parter. Internt ser man på 
trods af paroler om lærende organisationer og empowerment, at det gamle ordsprog 
om ”tillid er godt, men kontrol er bedre” har bidt sig godt fast i dominerende ledelses-
former. Og billedet af eksterne parter er præget af konkurrenceperspektiver. Man ser 
konkurrenter som modstandere og leverandører og kunder som modparter. Man hol-
der kortene tæt til kroppen, og kan man ”snyde dem lidt” er det fint. Generelt er det 
uden tvivl et realistisk perspektiv i en meget konkurrencepræget verden, men det van-
skeliggør netværksudvikling. IO-ledere må overbevise netværksparterne om, at det 
perspektiv ikke duer inden for netværket – her er parterne partnere og ikke modparter. 
 
Udviklingen af kalkulationsbaseret og institutionelt baseret tillid kan understøttes af 
udvikling af formalia, standarder, kvalitetsstyringssystemer, certificerede kompeten-
cer, institutionelle rammer, referencelister og parternes omdømme. For professionelle 
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parter kan veludviklede institutionelle elementer af denne karakter være et meget be-
tydningsfuldt grundlag for gensidig tillid.  
Forståelsesbaseret tillid og identifikationsbaseret tillid kan derimod vanskeligt udvik-
les uden parterne interagerer med hinanden i kortere eller længere tid. De må lære 
hinanden at kende, helst i face-to-face relationer. Sikre velkendte værktøjer er at lade 
parterne løse konkrete opgaver sammen, spise sammen og drikke sig fulde sammen.  
IO-ledere kan søge at understøtte interaktionen mellem parterne ved at skabe ”bål-
pladser” i netværket, hvor der kan foregå back stage kommunikation om løst og fast42. 
Netop denne form for interaktion er imidlertid typisk vanskelig at få plads til og van-
skelig at gennemføre i praksis i interorganisatoriske netværk. Et skridt på vejen kan 
være formaliserede anledninger for interaktion i projektforløbet, f.eks. i form af team 
building for netværksaktørerne eller kick off sessioner med intensiv interaktion i pro-
jekters startfaser og mission accomplished parties ved afslutningen af projekter.  

Netværkssystemer 

Netværkssystemer udgør det helt store udviklingspotentiale i interorganisatoriske 
netværk. De kan blive den primære organisering i interorganisatoriske netværk, og 
kan måske bane vejen for, at netværk bliver morgendagens dominerende organisati-
onsformer, sådan som flere og flere managementforfattere forudsiger.  
Men indtil videre er det de vertikale styresystemer tilpasset hierarkiet, der dominerer 
scenen. IO-ledere kan derfor kun i få tilfælde trække på veludviklede interorganisato-
riske netværkssystemer. Det er typisk åbent land med masser af muligheder og udfor-
dringer. 
Vertikale styresystemer synes både at fremme og hæmme muligheden for at udvikle 
netværkssystemer. De fremmer mulighederne, fordi parternes IT-infrastruktur styrkes, 
og dermed forbedrer IO-lederes muligheder for at connecte alle parter og netværksak-
tører. De hæmmer mulighederne, fordi tættere vertikal styring alt andet lige indsnæv-
rer parternes råderum for integration på tværs i netværket. 
Udfordringen for IO-ledere er at tilvejebringe den nødvendige IT infrastruktur, con-
necte alle netværksaktører i netværket og udvikle tværgående netværkssystemer til 
understøttelse af laterale informationsflow, workflow og interorganisatoriske styrings-
systemer. Det kan være simple eller mere udviklede systemer på følgende områder: 

 

• Planer for den interorganisatoriske udvikling, operationalisering af visioner og 
strategier i delmål, handleplaner, milepæle, deadlines m.v. 

• Kommunikationssystemer på tværs i netværket (internetbaseret) 

• Websites som udgør et virtuelt rum for samarbejdet, med aftaler, referater m.v. 

• Adgang til dele af hinandens intranet 

• Fælles vidensbaser – bruger/kundedatabaser, personaledatabaser, partner data-
baser, knowledge management databaser, best practise m.v.  

• Interorganisatorisk opgavestyring i netværket, interorganisatorisk projektsty-
ring, tracking systemer  

• Interorganisatorisk kvalitetsstyring og performancemålinger i netværket 

• Interorganisatorisk ressource- og økonomistyring, der viser et økonomisk bil-
lede af den interorganisatoriske aktivitet og som kan håndtere mellemregning 
mellem parterne i form af et bidrag- og belønningssystem 

• Interorganisatorisk ”virtuelt rum”, som er indgang til og samler netværkssy-
stemerne 

                                                 
42 Lipnack & Stamps 2000 
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Elektroniske patientjournaler og telemedicin er eksempler på interorganisatoriske 
netværkssystemer som indeholder elementer fra alle ovennævnte punkter. 
 
Netværkssystemer gør netværksaktørerne intelligente, så de kan agere decentralt uden 
”tunge” tids- og ressourcekrævende netværksmøder og fælles beslutninger.  
Der er mange vanskelige udfordringer i forbindelse med udvikling af netværkssyste-
mer. For det første er der teknologiske udfordringer med at få de forskellige enheders 
systemer til at spille sammen både på hardware og software siden. 
For det andet lægger fælles transparente systemer pres på alle parter i form af åbenhed 
og synlighed omkring parternes bidrag til værdiskabelsen, parternes metoder og per-
formancefejl. 
For det tredje vil der typisk opstå konflikter i grænsefladerne mellem netværksstyring 
og parternes vertikale styresystemer. Overlappende systemer, dobbeltarbejde, inkonsi-
stente opgørelse og stridende hensyn og prioriteringer er formentlig en uundgåelig del 
af denne udvikling. Løsningerne ligger bl.a. i modularisering, harmoniseringer og 
standardiseringer af processer.  
Der synes at tegne sig to ekstreme netværksformer i relation til udvikling af netværks-
systemer. Den ene form er relativt statiske netværk, hvor man harmoniserer, standar-
diserer, modulariserer, redesigner hele procesforløb indeholdende parternes delpro-
cesser og processer i parternes interface, og hvor man udbygger strukturerede tværgå-
ende styresystemer i netværket.  
Den anden form er dynamiske, løst koblede netværk, hvor netværkssystemerne udgør 
en fælles videnbank, som parterne trækker på og bidrager til, uden udbygning af 
tværgående styringssystemer ud over interorganisatorisk projektstyring.  

Netværkskompetencer 

Der er meget lidt viden om interorganisatoriske netværk og opgaveløsning i netværk i 
danske offentlige organisationer. Aktørernes mentale modeller, viden og færdigheder 
er helt overvejende baseret på traditionelle bureaukratiske billeder af organisationer. 
IO-ledere står derfor over for et kompetencegab, som i mange tilfælde er en stor ud-
fordring. Det er ofte utilstrækkeligt at basere aktørernes læring på ”learning by 
doing”, idet udvikling af netværk typisk kræver double loop learning. Der er brug for 
undervisning og refleksion i relation til netværksudvikling. Ideelt set for alle involve-
rede aktører. Det drejer sig om at udstyre aktørerne med viden om interorganisato-
riske netværkskoncepter (netværksbriller), med fokus på tværgående processer, part-
nerrelationer, videndeling og arbejde i interorganisatoriske, virtuelle teams. Der er til 
gengæld mange, der har erfaring med interorganisatorisk samarbejde, de mangler bare 
at få sat ord på deres erfaringer og få perspektiver og værktøj til at udvikle deres 
tværgående aktiviteter.  
IO-lederes egen kompetenceudvikling bør gå videre end dette og indeholde alle 
aspekter i denne artikels interorganisatoriske model samt interorganisatorisk konflikt-
håndtering og interorganisatorisk forandringsledelse. 

Netværkskultur  

Organisationskultur har en afgørende betydning i interorganisatoriske netværk. Net-
værk indeholder flere kulturer. De er multikulturelle. IO-lederes udfordringer i arbej-
det med organisationskultur ligner på flere områder traditionel pyramideledelse. Der 
er dog nogle kulturudfordringer, som er særegne i interorganisatoriske netværk.    
Mange forfattere understreger nødvendigheden af et kulturelt fit mellem parterne i 
netværk. Det betyder ikke, at parterne skal have samme kultur, men at deres organisa-
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tionskulturer skal kunne spille sammen. På baggrund af egne undersøgelser foreslår 
vi, at parternes kulturelle fit vedrører følgende dimensioner:  
 

• Totalopgave-orientering 

• Opfattelser af politikker og mandater 

• Opfattelser af målgrupper  

• Opfattelser af faglige principper og værdier 

• Opfattelser af faglige domænegrænser 

• Opfattelser af ledelsesformer 

• Tværsektoriel samarbejdsorientering 

• Udviklings- og innovationsorientering 
 
Da organisationskultur er vanskeligt at påvirke på kort sigt, er IO-lederes bedste ind-
flydelsesmuligheder på kultur-fit knyttet til partnervalg. Det er i vidt omfang her sla-
get om kultur-fit må tages. Senere udvikling af et bedre kultur-fit mellem eksisterende 
parter kræver hårdt arbejde for blot at nå beskedne fremskridt i parternes gensidige 
forståelse og respekt, og for at reducere kulturforskelle på enkelte områder. Det kan 
være nødvendigt med et meget markant setup og anvendelse af store ressourcer, som 
involverer IO-ledere og meget committede partsledelser hos de parter, det drejer sig 
om. 
Selv i situationer med et godt kultur-fit, kan der være store udfordringer for IO-ledere 
i håndtering af kulturforskelle mellem parterne og udvikling af dele af parternes orga-
nisatonskulturer. Child & Faulkner (2005) peger på tre indsatsområder, som kan være 
relevante for IO-ledere: 1) støtte netværksaktører i individuel kulturel tilpasning, 2) 
interkulturel kommunikation og 3) coaching af multikulturelle teams. 
 
Et andet indsatsområde for IO-ledere er transaktionskultur i parternes interface. Lad 
os kalde det netværkskultur og referere til kutymer, normer og værdier for parternes 
interaktion. Det er de uformelle spilleregler i netværket. IO-ledere skal ikke opfinde 
en transaktionskultur fra bunden, idet parterne medbringer normer og værdier vedrø-
rende interaktion med andre parter. Men det vil typisk være nødvendigt at identificere 
normer og værdier og finde og udvikle balancerede fællesnævnere, som passer for 
parterne, og som understøtter et ligeværdigt samarbejde i netværket.  
Netværkskulturen vil være meget situationsbestemt. Nogle fagprofessionelle har rela-
tivt veldefinerede transaktionskulturer for samarbejde i åbne netværk, andre har pri-
mært interne relationer eller konkurrencerelationer som forbillede. Nogle netværk vil 
have behov for tætte og forpligtende transaktionskulturer andre vil kunne fungere med 
relativt svage transaktionskulturer.  
De kulturelementer, man typisk søger at udvikle i interorganisatoriske netværk er 
åbenhed i information på tværs, transparente processer, videndeling, respekt for do-
mæner, kompetencer og image, normer for gensidig kritik og konflikthåndtering samt 
normer for fordeling af risici og gevinster, der bygger på gensidighed og indbyrdes 
tillid. Gensidighed kan i nogle netværk være et bærende element i netværket, udviklet 
over længere tid. Det kan være stærkere end netværksvisionen og reelt udvikle sig til 
at blive selve visionen. 
 
Et tredje udviklingsområde er udvikling af en egentlig fælles kultur i form af en net-
værksidentitet. Netværksidentiteten må formes på basis af den fælles interesse, der er 
kernen i netværksvisionen, og en fælles ”sense making” vedrørende begivenheder i 
netværkets udvikling og vækst. Det er således ikke integration af parternes kultur som 
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helhed, der er tale om, men integration af dele af parternes kultur som led i udvikling 
normer og værdier, som knytter sig direkte til den fælles interesse. I nogle netværk har 
den fælles identitet karakter af et relativt overfladisk medlemskab. Her er IO-lederes 
identitetsudviklende rolle begrænset og netværkskulturen gror i vidt omfang på net-
værkets formelle aspekter og aktørernes individuelle kontaktnet. I andre netværk er 
den fælles identitet et meget betydende element, som vedrører væsentlige dele af par-
ternes aktiviteter og bygger på ansvarsfølelse for netværkets fremtid og i mange sam-
menhænge også et stærkt følelsesmæssigt engagement. Her er det afgørende, at der er 
IO-ledere til at italesætte en fælles meningsskabelse. De må vise vejen og være kul-
turskabere, også i tilfælde, hvor deres formelle autoritet er begrænset. 
I udvikling af netværkskultur må IO-ledere balancere mellem hensyn til netværkets 
vision, netværksprocesser, konfiguration og parter. Flere forfattere43 fremhæver, at 
netværkskultur og tillid er de vigtigste ingredienser i den ”organisatoriske lim” som 
holder interorganisatoriske netværk sammen. 

IO-lederes rolle   

Udvikling og præcisering af IO-lederes egne roller er en vigtig del af netværksledel-
sen, idet der typisk er stor uklarhed om lederroller i netværk - selv i tilfælde, hvor der 
formelt er udpeget en egentlig netværksledelse, f.eks. i joint venture-netværk.  
IO-ledere må selv identificere og afgrænse deres ledelsesfelt i relation til netværkets 
ledelsesudfordringer. Ledelsesfeltet kan omfatte ledelse af projekter, ledelse af pro-
cesser, ledelse af systemer, ledelse af kompetencer, ledelse af teknologier, ledelse af 
relationer, ledelse af udviklingsprocesser og ledelse af strategiudvikling og ressource 
generering. IO-ledernes fokusering af ledelsesfelter må ses i sammenhæng med og må 
i et vist omfang afpasses efter udviklingen af partsroller i netværket.  
IO-ledere må endvidere forhandle deres plads i det samlede netværksledelsesmønster. 
I dette spil vil der danne sig nogle mønstre, hvor nogle IO-ledere i mere eller mindre 
udpræget grad bliver førerhunde i netværket, nogle får specialiserede lederroller i 
forhold til helheden, og nogle fungerer primært som parternes gatekeepers.  
Man skal være varsom med at basere sig på et forenklet, entydigt og statisk billede af 
ledelsesforholdene. Netværksledelse er typisk multidimensionelt og dynamisk, en 
afspejling af netværkets multi-strukturer.  
Det er vigtigt at IO-lederen tilkæmper sig et ledelsesfelt og en placering i netværket, 
som kan være platform for nedenstående fire roller i relation til udvikling af netvær-
ket. 
 
Den første rolle i IO-ledelse er horisontal leder. IO-lederen må udfordre de næsten 
altdominerende pyramideledere ved at sætte fokus på de horisontale værdiskabende 
processer på tværs af pyramiderne, udforske og analysere potentialerne i netværks-
samarbejde, inspirere og motivere potentielle parter til indgå eller udvikle et samar-
bejde på tværs samt italesætte og forme fælles interesser og visioner. Denne rolle fø-
rer IO-lederen hele modellen rundt. 
 
Den anden rolle er netværksbeslutningstager. Flere forfattere fremhæver, at netværk 
er selvregulerende systemer, hvor beslutninger sker gennem forhandlingsprocesser og 
gensidig tilpasning44. Det er noget af styrken i netværk, men det er samtidig vigtigt at 
IO-ledere påtages sig et ansvar for at understøtte beslutningsprocesser i netværket. På 

                                                 
43 Se bl.a. Hedberg 
44 Se f.eks Alter & Hage 1993 og Trist 1983 
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individuel basis og i form af koordinationsgrupper, styregrupper, forretningsudvalg 
eller lignende. Bl.a. ved at skabe beslutningsanledninger, skære problemstillinger, 
facilitere beslutningsprocesser og bidrage til at balancere magtforhold i netværket og 
forankre netværksbeslutninger til magtstrukturen i involverede organisationer.  
 
Den tredje rolle i IO-ledelse er interface-leder. Det er nærliggende at antage, at en 
væsentlig del af IO-lederes arbejde består i konfliktledelse i form af regulering af 
konflikter og bearbejdning af konflikter - ved at flytte uproduktive konflikter til pro-
duktive konflikter45. Det er imidlertid ikke et typisk træk for netværk generelt. Det 
gælder ganske vist i udpræget grad i netværk, hvor parterne er fastholdt i statiske 
modsætningsfyldte samarbejdsstrukturer, f.eks. i offentlige brudfladenetværk46. Men i 
dynamiske netværk er behovet for konfliktledelse typisk mindre end det er internt i 
traditionelle hierarkiske organisationer. Derimod er mægler og procesleder typiske 
interface lederroller for IO-ledere i dynamiske netværk, idet der normalt er et stort 
behov for ad hoc organisering vedrørende sammensætning af netværksaktører til kon-
krete opgaver, konkret arbejdsdeling og konkret koordinering. Det indebærer bl.a. at 
IO-ledere må finde ledelsesformer, der muliggør konkret organisering af multi-site 
opgaveløsning, f.eks. i form af ledelse af virtuelle teams. 
IO-ledere har til gengæld ikke ansvar for parternes capabiliteter, bortset fra deres egen 
organisation. Det klarer parterne selv, hver for sig. IO-ledere har således ikke perso-

naleansvar i netværket, men til gengæld væsentlige roller i relation til at vedligeholde 
og udvikle relationer til aktuelle og potentielle partnere.  
 
Den fjerde rolle for IO-ledere er rollen som interorganisatorisk forandringsagent, 
dels i egen organisation og dels hos netværkets øvrige parter. Det drejer sig om hånd-
tering af tilpasnings- og påvirkningsprocesserne i netværket. Rollen som forandrings-
agent hos netværkets øvrige parter adskiller sig væsentligt fra mere traditionelle for-
andringsroller. Hvis en part ikke lever op til netværkets forventninger, og det ikke 
lykkes at motivere parten til at udvikle sig, kan der blive tale om, at IO-ledere fra an-
dre parter må ind og deltage direkte som forandringsagenter i den pågældende parts 
organisation. IO-ledere må intervenere ved at definere udviklingsbehov, initiere for-
andringer og konfrontere udviklingsbarrierer. I sådanne situationer agerer IO-ledere 
både som eksterne konsulenter og som netværkspartnere med egne interesser og per-
spektiver.  
 
Afslutning 

Interorganisatoriske netværk stiller nye krav til ledere. Ingen parter i et interorganisa-
torisk netværk kontrollerer hele opgaveløsningen og alle nødvendige capabiliteter. 
Ingen kan skabe klarhed og forudsigelighed i hele netværket. IO-ledelse må baseres 
på stadig interaktion, dialog og forhandling. Det er vores ambition, at modellen i den-
ne artikel kan fungere som landkort for ledere, som vover sig ud i det nye terræn.  

                                                 
45 Brown 1983, Seemann & Antoft xxx 
46 Gustafsson og Seemann 1985 
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Hovedbudskabet er, at man skal tage pyramidebrillerne af og udforske mulighederne i 
udvikling af partnerrelationer i det interorganisatoriske landskab man er afhængig af.  
Rejsen indebærer væsentlige krydspres. IO-ledere skal både arbejde for egen enhed og 
for netværket. De skal skabe commitment internt til både egne opgaver og til net-
værksopgaver, og de skal samtidig bidrage til at skabe netværkscommitment hos de 
øvrige parter, med respekt for parternes andre commitments. De må tilstræbe resultat-
skabelse i netværket og resultatskabelse for egen part. IO-ledere skal dermed pleje 
egne interne interesser og magtrelationer og samtidig støtte andre parters interesser og 
bidrage til balancering af magtforhold i netværket. Det kan det ene øjeblik være i rela-
tion til en magtfuld organisation med flere tusind ansatte og i det næste øjeblik i rela-
tion til en lille specialiseret enhed, som bidrager med viden, der er vital for netværket. 

Litteratur 

 
Alexander, E. R.: How Organizations Act Together, Gordon and Breach Publichers 
1995 
Alter, C. and J. Hage. Organization working Together, SAGE 1993. 
Andersen P.H. og Poul Rind Christensen: Den Globale Udfordring - Danske Under-

leverandørers Internationalisering. Erhvervsfremme Styrelsen, May (1998). 
Andersen P.H. Collaborative Internationalization of SME’s, Phd-afhandling, Århus 
Handelshøjskole 1994 
Arlbjørn, J. S. Et overblik over international forskning i logistik og Supply Chain 
Management, CIP 2002 
D. Birchall & L. Lyons: Creating Tomorrows Organization, Pitman Publishing 1995 
Brafman, O. and R. A. Beckstrom: The Starfish and the Spider, Portfolio2006 
Bronder, C and R. Pritzl. Developing Strategic Alliancies: A conceptual Framework 
for Succesful Co-operation, European Management Journal, 10/4, 1992. 
Brown, A. Organizational Culture, Pitman Publishing, 1995. 
Brown, L.D. Managing Conflict at Organizational Interfaces, Addison-Wesley 1983. 
Burns, T. and G. M. Stalker. The Management of Innovation, Tavistock 1966 
Champy, J. X-Engineering the Corporation, Hodder & Stoughton 2002 
Child, J., D. Faulkner and S. Tallman. Strategies of Co-operation, Oxford 2005 
Crossan M. M., Fry, J.N. and J.P. Killing.: Strategic analysis and Action, Prentice 
Hall 2005. 
Dalsgaard, L. og J. Bendix. Netværksorganisering, Børsen 1996 
D´Herbemont, O. & B. César. Managing Sensitive Projects, MacMillan Business 
1998. 
Dos Y.L. and G. Hamel.: Alliance Advantage, HBS PRESS 1998. 
Franck L.J. og C. Huitfeldt (red.). Nettverk, Universitetsforlaget, Oslo 1991. 
Evan, W.M.: Interorganizational Relations, Penquin Books 1979 
Galbraith, J.R, E.E. Lawler et al. Organizing for the Future, Jossey-Bass 1993. 
Ghoshal, S. and C.A. Bartlett. The Individualized Organization, Harper Business 
1997. 
Glendinning, C., M. Powell and K. Rummery (red.). Partnerships, New Labour and 
The Gowernance of Welfare, Policy Press 2002  
Gustafsson, J. og J. Seemann. Små institutioner i store systemer – tilpasning og på-
virkning, ALFUFF 1985. 
Gustafsson, J., L.B. Henriksen og R. Larsson. Udvikling af Strategiske Alliancer, 
joint ventures og netværk, forskningsrapport DIOS/AAU 1991 

149



 26 

Gustafsson, J.: Lederskap i interorganisatoriska nätverk för folkhälsa och välfärd, R. 
Axelsson & S.B. Axelsson: Folkhälsa i samverkan, Studentlitteratur 2007 
Haugland S.A. Samarbeid, alliancer og nettverk, TANO1996. 
Hedberg, B. et al. Virtual Organizations and Beyond – discover Imaginary Systems, 
Wiley 1994. 
Handy, C. The Age of Unreason, Arrow 1989. 
Hildebrandt, S. Organisationer er imponerende opfindsomme – på vej mod en ny for-
ståelse af organisationers væsen og udvikling, i F. Glasl & B. Lievegoed. Udviklings-
ledelse, Ankerhus 1997 
K. Klaudi Klausen. Strategisk Ledelse – de mange arenaer, Syddansk Universitetsfor-
lag 2004. 
Johnson, G., K. Scholes and R. Whittington. Exploring Corporate Strategy, Prentice 
Hall 2005. 
Jørgensen T.B. Samspil og konflikt mellem organisationer, Nyt fra samfundsviden-
skaberne, 1977. 
Lane, C. and R. Bachmann (red.): Trust Whitin and Between Organizations 1998 
Daft, R.L. Organization Theory and Design, South-Western 2001, 
Kickert, W.J.M. and J.F.M. Koppenjan (1997): Public Management and Network 
Management – an overview, i W.J.M. Kickert, E.H. Klijn and J.F.M. Koppenjan: 
Managing Complex Network – Strategies for the Public Sector, SAGE 1997 
Kanter, R.M. e-Volve! – succeeeding in the Digital Culture of Tomorrow, HBS Press 
2001 
Kirst, Meister and Rowley: Policy issue network, Policy Studies Journal 13 (3):247-
264, 1984  
 
Kramer, R.M. and T. R. Tyler: Trust in Organizations, SAGE 1996 
Lewicki, R.J. McAllister, D.J. en Bies: Trust and Distrust: New Relationships and 
realities, in The Academy of Management Review, July 1998 volume 23. 
Lewis J.D. Strategiske Alliancer, Børsen 1900 
Lipnack, J. and J. Stamps. Virtual teams, Wiley 2000 
Lundvall, B-Å. Explaning interfirm cooperation and innovation, i  G. Grabher. The 
Embedded Firm, Routledge 1993. 
Marchington M., D. Grimshaw, J. Rubery, and H. Willmott (ed.): Fragmenting Work 
– blurring Organizational Boundaries and Disordering Hierarchies, Oxford 2005 
McNulty and Ferlie: Reengineering Health Care, Oxford 2002 
Means G. and D. Schneider. Meta-Capitalism, Wiley 2000 
Mintzberg, H. Structures in Fives, Prentice Hall 1983 
Morabito, j., Ira Sack and A. Bhate: Organization Modeling, Prentice Hall 1999 
Mønsted, Mette: Strategic Networking in Small High Tech Firms, Samfundslitteratur 
2003 
Negandhi, A. R. (ed.) Interorganization Theory, Kent State Univ Press 1980. 
Normann, R. Reframing Business – When the Map Changes the Landscape, Wiley 
2001 
Norus J. Strategiske processer og netværksorganisering, Jurist- og Økonomforbundets 
Forlag 1999 
O´Toole, J.L., K.I. Hanf and P.L. Hupe (1997): Managing Implementation Processes 
in Networks,  i W.J.M. Kickert, E.H. Klijn and J.F.M. Koppenjan: Managing Com-
plex Network – Strategies for the Public Sector, SAGE 1997 
Pfeffer, J. and G.R Salancik. The External Control og Organizations – A Resource 
Dependence Perspective, Harper & Row 1978 

150



 27 

Powell and DiMaggio (ed.): The New Institutionalism in Organizational Analysis, 
Chicago Press 1991 
Rohlin, L., P. Skärvad og S.Å. Nilsson. Strategisk Lederskab i Lärsamhället, Student-
litteratur 1994. 
Wenger, E. Communities of Practice, Cambridge University Press 1998 
Weick, K.E. The Social Psycology of Organization, Addison-Wesley 1979 
Schein, E.H. Organisationskultur og ledelse, Forlaget Valmuen 1994. 
Sullivan, H and C. Skelcher: Working Across Boundaries – Collaboration in Public 
Service, Palgrave 2002 
Stevenson, H.H. Do lunch og be lunch, HBS PRESS 1998 
Sørensen & Torfing 
Scott, W.R. and J.W. Meyer et al. Institutional Environments and Organizations, 
SAGE 1994 
Tapscott, D. & A.D. Williams: Wikinomics, Portfolio 2006 
Yoshino M.Y and U.S. Rangan. Strategic Alliances, HBS PRESS 1995 
Trist, E.: Referent organizations and the development of interorganizational domains, 
Human Relations, 36 (1), 269-284, 1983 

151



152



153



154



155



156



157



158



159



160



161



162



163



164



165



166



167



168



169



170



171



172



173



174



175



176



< 109GR Æ N S E K R Y D S E N D E  O R G A NI S AT I O N S FÆ LL E SS K A B E R

KAPITEL 4

GRÆNSEKRYDSENDE  
INNOVATIONSFÆLLESSKABER  
– ET ORGANISATIONS- 
PSYKOLOGISK PERSPEKTIV  
PÅ OFFENTLIG INNOVATION 
Af Karen Ingerslev og Claus Elmholdt

INDLEDNING
Innovation er sat på den offentlige dagsorden, i håbet om at vi kan skabe 
bæredygtige løsninger på de komplekse udfordringer, velfærdssamfundet 
og i særdeleshed sundhedsvæsenet står over for. Kapitlet argumenterer for, 
at den udfordring kalder på en forståelse af offentlig innovation som en 
interorganisatorisk opgave i grænsekrydsende fællesskaber.

„You cannot solve a problem from the same level of consciousness 
that created it. You must learn to see the world anew“.

Sådan lyder Albert Einsteins berømte ord, der inspirerer til, at vi hæver os 
op og anskuer problemstillinger i et større perspektiv. Fagcentrering, sub-
optimering og gruppetænkning er beslægtede begreber for det fænomen, at 
personer, grupper eller organisationer lukker sig om sig selv og udvikler 
løsninger på problemer, som kun inkluderer et meget lokalt bevidstheds-
niveau – mig selv og mine nærmeste. Det er et problem i forbindelse med 
innovationsprocesser, som risikerer at blive „kvalt“ i stabiliserende rutiner 
og vanetænkning eller i bedste fald skaber nyt med et meget lokalt nyt-
tighedssigte.
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Innovationsforskningen har primært været optaget af at studere inno-
vationsprocesser i et intraorganisatorisk perspektiv,2 dvs. med afsæt i en 
lokal nyttetænkning afgrænset af den enkeltstående organisation, qua en 
stærk fundering i teorier om økonomisk udvikling og produktudvikling 
(Schumpeter, 2004, Moore & Hartley, 2008). Spørgsmålet har været, hvor-
dan vi skaber nye og nyttige produkter, organisations- og ledelsesformer 
osv., som kan fremme vores organisations konkurrenceevne? 

Et lettere karikeret eksempel til at illustrere problematikken med lo-
kal værdiskabelse, som i et større perspektiv kan ses som suboptimering, 
er hospitalsafdelingen, der skaber nye og nyttige procedurer for hurtigere 
udskrivning af ældre medicinske patienter og dermed forbedrer afdelin-
gens budgetoverholdelse. Samtidig skabes store problemer for den kom-
munale hjemmepleje, der ikke er gearet til de ikke-færdigbehandlede pa-
tienter, men mangler de nødvendige sundhedsfaglige kompetencer. Som 
en konsekvens heraf bliver patienten dårligere, genoptræningens varighed 
øges og hermed personaleforbruget, kommunen overskrider sine budget-
ter, arbejdsglæden blandt personalet daler, og genindlæggelsesfrekvensen 
øges. Den lokale værdiskabelse på hospitalet viser sig at give bagslag, både 
menneskeligt og økonomisk. 

Vi ved fra den psykologiske gruppeforskning, at grupper med stor sam-
menhængskraft og involvering er i risiko for at udvikle gruppetænkning 
(Janis, 1972), som er kendetegnet ved, at gruppens medlemmer sætter 
enighed og konsensus højere end at se på alternative handlemuligheder. 
Dette skaber selvsagt en barriere ikke blot for interorganisatorisk inno-
vation, men for innovation i det hele taget. Vi ved også fra nyere forsk-
ning inden for positiv psykologi, at positive emotioner som for eksempel 
glæde og optimisme er relateret til en åben og udforskende adfærd, hel-
hedstænkning og kreativitet, imens negative emotioner som for eksempel 
frygt lukker ned for vores perceptuelle system, skaber tunnelsyn og akti-
verer simple forsvarsreaktioner som kamp eller flugt (Fredrickson, 2001). 
Snævert fokuseret opmærksomhed og kamp/flugt-responser, udløst af 

2 En markant undtagelse er aktør/netværksteori (ANT) med fx Callons (1986) 
klassiske studie af innovationsprocesser i netværk af aktanter, som oversættes og 
fortolkes forskelligt på tværs af grænser. En forskningstradition, vi dog ikke direkte 
vil beskæftige os med i denne sammenhæng.
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frygt, har evolutionært set haft stor overlevelsesværdi. Det er dog mindre 
hensigtsmæssigt, hvis kamp/flugt-responsen udløst af frygten for at miste 
status, indflydelse eller ressourcer får overtaget i eksempelvis en gruppe 
faglige specialister, som har fået til opgave at samarbejde omkring inno-
vation af en ny tværorganisatorisk modtagefunktion i hospitalssektoren. 
Ovennævnte er et par af de individual- og gruppepsykologiske mekanis-
mer, som kan „kvæle“ innovation, når den forbindes med en snæver orga-
nisatorisk nyttetænkning. 

Set fra det organisationspsykologiske perspektiv, som vi primært vil be-
skæftige os med i dette kapitel, er det særligt den hierarkiske organisering i 
specialiserede faglige fællesskaber, som skaber udfordringen. Hospitalerne 
og det øvrige sundhedsvæsen har primært haft fokus på stabil og sikker 
drift og er dertil ganske hensigtsmæssigt organiseret i en række horisontalt 
og vertikalt afgrænsede faglige praksisfællesskaber (Wenger et al., 2002), 
intraorganisatorisk mellem specialerne på fx hospitalet, og interorgani-
satorisk med relativt skarpt demarkerede grænser mellem fx hospitaler, 
praktiserende læger og den kommunale genoptræning og hjemmepleje. 
Problemet med disse hierarkiske organisationsformer, som understøtter 
stabil og sikker drift, er, at de også risikerer at understøtte fagcentrering, 
suboptimering og gruppetænkning og dermed skabe barrierer for inno-
vation i det hele taget og for interorganisatorisk innovation i særdeleshed. 

I kapitlet vil vi med inspiration fra et casestudie af en tværorganisa-
torisk gruppe offentlige ledertalenter, som er givet en innovationsopgave, 
udvikle et begreb om grænsekrydsende innovationsfællesskaber (West, 
2009). Begrebet bygger videre på en forståelse af læring og udvikling i 
praksisfællesskaber (Lave, 1991; Wenger, 1998; Wenger et al., 2002), som 
hæves op interorganisatorisk og forankres i tværgående innovation, som 
den fælles opgave, der binder fællesskabet sammen. Dermed kommer di-
mensioner som identitet, social tilknytning, mål, deltagelse, kompetencer, 
diversitet og dynamik i spil i forståelsen af innovationsfællesskaber og 
grænsekrydsende ledelsesprocesser (West, 2009; Ernst & Chrobot-Mason, 
2011). Herigennem udvikles et begreb om grænsekrydsende innovations-
fællesskaber, som tydeliggør, at det særligt innovative i casen er udviklin-
gen af en organisationsform, som skaber det nødvendige udgangspunkt 
for interorganisatorisk innovation. Afslutningsvis peger vi på implikatio-
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ner af idéen om grænsekrydsende innovationsfællesskaber for ledere, kon-
sulenter og forskere.

CASESTUDIE AF INNOVATIONSPROCESSER PÅ TVÆRS  
AF ORGANISATORISKE GRÆNSER
Den følgende case stammer fra et aktuelt forskningsprojekt,3 som studerer 
innovationsprocesser på tværs af organisatoriske grænser i en hospitals-
kontekst og illustrerer et forsøg på overskridelse af den enkeltstående or-
ganisation, som ramme for innovation. 

Innovationsudfordringen i casen kobler sig til drømmen om at skabe 
Nordeuropas største, mest moderne og bæredygtige hospital. En drøm, 
som blev udfordret, da regeringen på baggrund af Erik Juhl-udvalgets an-
befalinger lancerede den fremtidige sygehusstruktur i Danmark og igang-
satte processen med bygningen af et antal supersygehuse (www.sum.dk). 
Det stod hurtigt klart, at de økonomiske rammer var væsentlig mindre end 
i det oprindelige budget (ca. 60 %), og at det ambitiøst anlagte byggeprojekt 
derfor måtte tilpasses.

I praksis betyder denne tilpasning bl.a., at det nye hospital kun får plads 
til 800 senge, mod de 1300, som i dag findes på de hospitalsmatrikler, som 
skal samles i de nye bygninger. Reduktionen af senge er en stor udfordring, 
som kræver, at hospitalerne nytænker deres praksis, blandt andet omkring 
indlæggelse og udskrivning af patienter. Da byggeprojektet og den økono-
miske politik på sundhedsområdet samtidig rummer et loft på mulighe-
derne for ambulante besøg, er den hurtige løsning „omlægning fra indlagt 
til ambulant“ ikke umiddelbart en dækkende løsning.

Udfordringen, som skal løses inden for en fem-seks års periode, har 
fået regionen til, blandt flere andre initiativer, at igangsætte et innovati-
onsforløb, der skal være med til at udvikle de nødvendige nye ledelses- og 
organisationsformer. I det her beskrevne forløb etableres en ny organisa-
tionsform, hvor man over en periode på tre år årligt trækker 40 udpegede 
ledelsestalenter ud af praksis, i hvad der svarer til en arbejdsmåned. De 40 

3 Karen Ingerslev forsker i innovationsprocesser på hospitaler i Region Midt som en 
del af det strategiske forskningsprogram SLIP om fremtidens offentlige lederskab 
på CBS/CVL.
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talenter stilles over for fire problemfelter, som rummer en række udfor-
dringer i forhold til nybyggeriet og den fremtidige organisering, som er 
påpeget af hospitalets ledere. De får inspiration, viden om og metoder til 
at skabe innovation på en række workshopper, som faciliteres af et hold 
konsulenter, og endelig skal de i mindre grupperinger forsøge at skabe in-
novative bud på nytænkning af de udvalgte problemfelter eller nyudvikling 
af praksis på området.

I det følgende zoomer vi ind på en af talentgrupperne, som har valgt at 
engagere sig i problemfelterne det tværgående samarbejde om patientforløb 
og alternativer til indlæggelse. Gruppen består af en læge, en sygeplejer-
ske, en fysioterapeut og en journalist, som til daglig arbejder på hver de-
res matrikler på det store fysisk spredte, men fusionerede hospital. De har 
igennem en række workshopper udviklet en overskrift for deres gruppes 
arbejde, som de kalder den kvalificerende visitation. Overskriften samler 
en række af deres vigtigste opmærksomheder, som vi vil se i de følgende 
citater:

„Hvis vi skal gå fra 1300 til 800 senge på det store nye hospital, 
kommer vi godt nok til at bygge en noget mindre dør ind til hospi-
talet end den, vi har i dag!“

Døren bliver gruppens metafor for, at de bliver nødt til at gøre noget radi-
kalt, i forhold til hvilke patienter der visiteres til indlæggelse:

„Vi har en stærk antagelse om, at der vil være nogle patienter, der 
ikke længere skal komme på hospitalet. Hvor bliver de så af?“

Deres umiddelbare svar på spørgsmålet er en kraftfuld metafor.

„Det bliver som en tsunami ud over kommunerne og de praktise-
rende læger!“

Gruppen bliver hurtigt enige om, at reduktionen af senge på hospitalet 
meget let kan blive „en abe“, som regionen kommer til at sende videre til 
andre dele af sundhedsvæsenet, og de bliver optaget af at adressere netop 
dette aspekt af problemstillingen. 

1. 
ikke læ

Deres umiddelbD

„Det bliver„Det 
rende lænde l

ko
rre

ktu
r

klin

har valgt at gt at 
m patientforløb ntforløb 

ge, en sygeplejer-sygeplejer-
arbejder på hver de-bejder på hver de-

onerede hospital. De har e hospital. De har
overskrift for deres gruppoverskrift for deres grupp

visitationation. Overskriften sOverskriften s
mheder, som vi vil se i de som vi vil se i de

til 800 senge på det sto0 senge på det sto
l at bygge en noget mindrgge en noget mind

r i dag!“

uppens metafor for, at de bmetafor for, at de
d til hvilke patienter der vvilke patienter de

stærk antagelse ostærk antagelse
skal kommskal komm

181



114 > K A P I T E L  4

Herfra er der kort vej til, at gruppen får idéen om at indgå i dialog 
med de praktiserende læger i området om, hvilke behov de måtte have for 
støtte fra hospitalets speciallæger, hvis de skulle kunne overtage ansvaret 
for nogle af de patienter, som i dag indlægges. De rejser derfor ud til en 
stor lægepraksis i en mindre provinsby, hvor de sætter otte praktiserende 
læger stævne til en times dialog. Mødet åbnes ved, at sygeplejersken fra 
talentgruppen fortæller om den store udfordring, „vi“ står over for med 
reduktionen af senge fra 1300 til 800 i det nye hospitalsbyggeri. Den første 
reaktion fra de praktiserende læger er på mange måder bemærkelsesvær-
dig:

„Hvad har det med os at gøre? Vi har jo kun ambulante patienter 
her i almen praksis“.

Her møder vi et godt eksempel på, hvor abstrakt og uvedkommende kon-
sekvenserne af nye tiltag i andre dele af en kompleks offentlig sektor kan 
forekomme. Det er måske ikke så underligt, at de praktiserende lægers før-
ste reaktion på hospitalslægernes henvendelse om fremtidige ændringer på 
hospitalet er: „Hvad kommer det os ved?“ Reaktionen skal ses i lyset af, at 
hverdagen for de praktiserende læger er travl og kompleks. Der er allerede 
mere end nok at forholde sig til, som en af de praktiserende læger forklarer 
efter mødet: „Vi har rigeligt med interne arbejdsgange og procedurer at 
optimere og effektivisere“. Praksislægerne er måske nok trætte af, at der er 
mange samarbejdsrelationer til eksempelvis hospitalerne og kommunerne, 
som ikke fungerer tilfredsstillende, men det virker uoverskueligt for dem 
at forsøge at gøre noget ved det. I stedet for at søge innovative løsninger på 
de udfordringer, der opstår i snitfladerne og samspillet mellem organisati-
onerne, retter de praktiserende læger blikket indad mod deres egen verden 
og forsøger at skabe effektiviseringer i deres lokale lægehus. 

Den næste kommentar på mødet, som kommer fra en anden af de 
praktiserende læger, uddyber oplevelsen af stor mental afstand mellem ho-
spital og almen praksis:

„Det nye og innovative er i hvert fald, at vi hører om det på forhånd. 
Ellers plejer vi jo først at opdage den slags, når det er indført, og vi 
står med alle problemerne“.
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Og lidt senere lyder det:

„Vi skal passe på, at vi ikke sidder og hygge-hader hinanden, at I 
hygge-hader os her i praksis, og at vi hygge-hader bestemte afde-
linger på hospitalet. Vi må besøge hinanden, så vi kan få indsigt og 
kendskab og kan stille krav til hinanden“. 

De unge talenter gør altså noget uventet ved at invitere sig selv til dialog-
møde i den almene lægepraksis. De etablerer en tværorganisatorisk græn-
sekrydsning og hæver sig op til ikke bare at se på det problem, som deres 
egen organisation står over for – sygehusets reduktion af senge. De ser også 
på konsekvenserne af de løsninger, de forsøger at udvikle for andre dele af 
sundhedsvæsenet – i dette tilfælde de praktiserende læger. Dermed ska-
ber de et brud i en mere traditionel måde at tænke organisationsudvikling 
og innovation på, hvor man beskæftiger sig med problemer og løsninger 
inden for egne organisatoriske rammer, økonomiske vilkår og råderum. 
Gruppen sætter problemstillingen ind i en større og mere kompleks hel-
hed, som skal være velfungerende, hvis det nye hospitals lokale løsninger 
skal opnå den ønskede effekt. 

Inden vi kaster os over en nærmere analyse af casen med henblik på 
udvikling af begrebet om grænsekrydsende innovationsfællesskaber, er det 
på sin plads med en nærmere bestemmelse af innovationspresset på den 
offentlige sektor som kontekst for casen samt en positionering af kapitlets 
innovationsbegreb i forhold til væsentlige begreber og distinktioner i in-
novationslitteraturen.

PRES PÅ DEN OFFENTLIGE SEKTOR
Ifølge Forsknings- og Innovationsstyrelsens Strategi for styrket innovation i 
den offentlige sektor står Danmark over for væsentlige ændringer de kom-
mende 10-15 år. Ser vi på den demografiske udvikling, imødeser Danmark 
en større andel af ældre i befolkningssammensætningen pga. bl.a. den læn-
gere levetid, sundere levevis og forbedrede behandlingsmetoder (www.dst.
dk). Dermed imødeser vi potentielt flere sygdomsforløb og større udgifter. 
Dette faktum sætter reduktionen af det fremtidige hospital med 40 % i et 
noget dystert lys. Den medicinsk faglige innovation buldrer derudad – og 
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ser ud til at eskalere behovet for yderligere behandlinger og nyudviklinger. 
Så meget tyder på, at vi ikke blot imødeser flere patienter i fremtiden, men 
forventeligt har hospitalet også flere varer på hylden i form af nye behand-
lingsmuligheder. En del af æren for den faglige udvikling kan tilskrives en 
meget høj grad af specialisering og dygtiggørelse inden for snævert defi-
nerede områder. Man kunne fristes til at sige, at vi høster succes som følge 
af fagligt tunnelsyn. Denne succes skaber en udfordrende opgave med at 
koordinere de mange specialister og bevare evnen til at se på tværs, hvilket 
er omdrejningspunktet i den ovenfor præsenterede case. Derudover kan 
vi også imødese færre i arbejdsstyrken pga. det stagnerende eller faldende 
fødselstal. Der betyder færre til at tage de sundhedsfaglige uddannelser og 
færre til at betale skat.

Disse udviklingstendenser gør det rimeligt at hævde, at den offentlige 
sektor, og her specifikt det offentlige sundhedsvæsen, er under pres såvel 
nationalt (Melander, 2009/2010) som internationalt (Brookes & Grint, 
2010). Presset har som nævnt ovenfor komplekse rødder i en bred vifte af 
udfordringer, fra snævre økonomiske rammer, ændringer i befolknings-
sammensætningen, rekrutteringsvanskeligheder og traditionsbunde fag-
kulturer til effektiviserings- og prioriteringsvanskeligheder. Dertil kom-
mer udfordringerne med at koordinere indsatsen på tværs af aktører, som 
besværliggøres af manglende tværgående forløbsanvisninger, manglende 
værdifællesskaber, vanetænkning, driftspres og negative økonomiske inci-
tamenter (Digmann, 2011). 

INNOVATIONSDAGSORDENEN SOM NY STYRINGSLOGIK  
I DEN OFFENTLIGE SEKTOR 
Presset på den offentlige sektor er nok tiltagende, men der er ikke tale om 
en ny situation. Det nye er, at innovation i stigende grad er blevet en del 
af den dominerende styringslogik i forsøget på at håndtere presset på den 
offentlige sektor, som innovationsforløbet er et eksempel på. Siden midten 
af forrige århundrede kan iagttages tre hovedtendenser i måderne, hvorpå 
staten har forsøgt at styre den offentlige sektor: 1) traditionel offentlig ad-
ministration, 2) New Public Management og 3) New Public Leadership. 
I det følgende vil vi særligt gå i dybden med sidstnævnte, da denne sty-
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ringslogik knytter an til innovationsdagsordenen, som disse år dominerer 
den offentlige sektor.

Den traditionelle offentlige administration, som den kan iagttages fra 
ca. 1950-1980’erne var præget af en bureaukratisk, hierarkisk, statsstyret og 
regelbaseret tilgang til den offentlige service. Man agerede på baggrund af 
antagelsen om en homogen befolkning og organiserede opgaveløsningen, 
sådan, at definitionen af problemer og behov blev varetaget af de fagprofes-
sionelle, som herfra udviklede en standardiseret service. Denne traditio-
nelle tilgang til offentlig administration har blandt andet haft som konse-
kvens, at den offentlige sektor og de offentlige udgifter er vokset markant 
(Hartley, 2005; Benington & Hartley, 2001). 

New Public Management, som er den næste styringslogik i forhold til 
at håndtere presset på den offentlige sektor, kombinerer besparelser med 
øget mål- og rammestyring. Dette ses blandt andet i de sidste 30 års tilta-
gende markedsgørelse af den offentlige sektor, som i stor stil har indopta-
get styringsteknologier fra den private sektor i forsøget på at effektivisere 
ressourceudnyttelsen. Hood & Peters (2004) påpeger, at vi i denne periode 
har været vidne til paradoksale konsekvenser af decentraliseringsambitio-
nerne i New Public Management i form af overstyring og overdokumenta-
tion og dermed mindre tid til kerneydelsen.

I de senere år ses en tendens til at kalde på nye offentlige ledelsesformer 
som fx New Public Leadership, der overskrider den bureaukratisk hierar-
kiske ledelsesstruktur og den faglige kultur i enkeltstående organisationer 
og sektorer og sætter innovation på dagsordenen. Vi ser, at fokus på resul-
tater og effektivitet suppleres med et fremvoksende fokus på netværk og 
bruger/patient-centrering og dynamiske og udfordrende spændinger mel-
lem centralisering og decentralisering, mellem netværk og hierarki. Moore 
(1995, s. 299) beskriver i forlængelse heraf den nye offentlige ledelsesrolle 
således: 

„The role of public managers is to nurture innovation as they be-
come explorers commissioned by society to search for public value. 
In undertaking the search, managers are expected to use their ini-
tiative and imagination. But they are also expected to be responsive 
to more or less constant political guidance and feedback“.
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Offentlig ledelse handler i denne forståelse om at skabe gode betingelser 
for innovation. En central rolle for ledelse bliver at søge efter offentlig vær-
di på samfundets vegne – ikke som en endegyldig værdi, men netop som 
noget, man leder efter og stræber imod, idet man forsøger at skabe. På 
rejsen skal lederne både være i stand til at bruge sig selv, tage initiativer og 
bruge forestillingsevnen, og samtidig skal de være åbne og modtagelige for 
konstant styring og feedback fra det politiske system.

Denne søgen efter offentlig værdi peger på en af de centrale udvik-
lingstendenser, som handler om at se offentlig ledelse ikke alene som et 
intraorganisatorisk fænomen, men også som et interorganisatorisk fæno-
men. Offentlig værdi som styrebillede, der giver retning og mening for of-
fentlig ledelse, beskrives i en strøm af litteratur med samlebetegnelsen Pub-
lic Value (Moore, 1995) som både postbureaukratisk og postkompetitivt. 
Dette gryende styrebillede kommer i spil, når talentgruppen i vores case 
erkender, at retningslinjer, procedurer og konkurrence ikke kan løse de 
udfordringer, sundhedsvæsenet står over for. Moore (1995) argumenterer 
for at skabe offentlig værdi gennem øget fokus på kollektive præferencer og 
multiple mål (både tilfredshed, kvalitet mv.), som i casen særligt kommer 
i spil, i forhold til hvilke ønsker og behov de praktiserende læger kunne 
have, hvis de skulle overtage ansvaret for nye dele af patientforløbet. Også 
Benington & Hartley (2005) argumenterer for en ny fremvoksende forstå-
else af den offentlige leder, som i højere grad fokuserer på den samfunds-
mæssige opgave og på at indgå i partnerskaber med eksterne interessenter, 
som det nye rum for dialog mellem hospital og praksissektor kan være et 
eksempel på. I dette perspektiv arbejdes med længere tidshorisonter (her 
fem-seks år), og der adresseres i højere grad komplekse fremtidsoriente-
rede udviklingsspørgsmål (fx hvordan kan vi samarbejde om patientfor-
løbet på nye måder?) end kortsigtede effektiviseringsspørgsmål (fx vi skal 
lukke senge og fyre personale). Dette perspektivskifte peger frem imod det, 
Brookes & Grint (2010, s. 1) definerer som New Public Leadership:

„A form of collective leadership in which public bodies and agen-
cies collaborate in achieving a shared vision based on shared aims 
and values and distribute this through each organization in a col-
legiate way which seeks to promote, influence and deliver improved 
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public value as evidenced through sustained social, environmental 
and economic well-being within a complex and changing context“.

Brookes & Grint definerer opgaven for New Public Leadership som offent-
lig værdiskabelse, forstået som en helhedsorienteret skabelse af både so-
cial, miljømæssig og økonomisk velbefindende. Den offentlige sektor har 
som raison d’être at tilgodese almennytten i samfundet ved at arbejde for at 
opfylde fælles politiske målsætninger for borgerne. Det offentlige i statens 
opgave henviser altså til, at opgaven er at sørge for alle borgeres offentlige 
og fælles vel. New Public Leadership sætter i tråd hermed særligt fokus på 
collaborative leadership, som henviser til det horisontale ledelsesansvar i 
relation til fælles højere mål, som alle kan blive enige om, og som rækker 
ud over den enkelte organisations egne grænser. 

Fælles for New Public Leadership-litteraturen er en betoning af den 
kompleksitet og usikkerhed, der karakteriserer politisk ledede offentlige 
organisationer. Problemer og mål er yderst sjældent entydige og velaf-
grænsede, men langt oftere uklare og usikre, hvad Rittel og Webber (1973) 
har kaldt for „wicked problems“. I modsætning til New Public Manage-
ment forsøger New Public Leadership-litteraturen altså ikke at reducere 
den offentlige virkeligheds kompleksitet og usikkerhed til noget, der kan 
planlægges og måles, men adresserer derimod udfordringen som ledelse 
i et interorganisatorisk felt, præget af mange ofte modsatrettede interes-
ser, fagligheder, sprog, koder og kulturer. Studier viser, at den flertydighed, 
usikkerhed og turbulens, der præger offentlige organisationer, fører til et 
højere angstniveau (Day & Power, 2009-2010), og at væsentlige lederopga-
ver derfor bliver at kunne rumme og bearbejde denne angst og at kunne 
skabe mening.

New Public Leadership-litteraturen minder os således om nødvendig-
heden af en offentlig ledelse, der kan adressere udfordringerne i et større 
perspektiv. Fordi problemstillingerne er komplekse og ikke kan løses i ad-
skilte organisationer eller sektorer eller udelukkende gennem intraorga-
nisatorisk innovation, må vi udvikle ledelsesformer, der kan adressere de 
tværgående problemstillinger i et helhedsorienteret perspektiv. 

Med afsæt i det ovenfor beskrevne pres på den offentlige sektor og de 
forskellige styringslogikker for håndtering heraf vil vi i det følgende afsnit 
gennemgå væsentlige begreber og distinktioner i innovationslitteraturen 

1.
r derfo

skabe menin
New Public L

heden af en offenheden af en offe
perspektiv. Forspekt
kilte organorga

tori

ko
rre

ktu
r

ha
de for at at 

ge i statens tens 
geres offentlige ffentlige 

d særligt fokus på igt fokus på
ntale ledelsesansvar i ale ledelsesansvar i 

nige om, og som rækker m, og som rækker
er. er. 

raturen er en betoning aren er en betoning a
teriserer politisk ledede er politisk ledede 

er yderst sjældent entydirst sjældent enty
e og usikre, hvad Rittel ogsikre, hvad Rittel og

ms“. I modsætning til Nemodsætning til N
c Leadership-litteraturen ership-litteraturen

heds kompleksitet og usikmpleksitet og u
es, men adresserer derimn adresserer derim

atorisk felt, præget af mafelt, præget af m
der, sprog, koder og kulturrog, koder og kul
og turbulens, der prægog turbulens, der præg

iveau (Day & Powiveau (Day & Po
at kunne rat kunne r

187



120 > K A P I T E L  4

og særligt synliggøre, hvordan denne er præget af en intraorganisatorisk 
skævvridning. 

VÆSENTLIGE BEGREBER OG DISTINKTIONER  
I INNOVATIONSLITTERATUREN 
I samfundsdebatten fremhæves innovation som en vigtig kilde til den 
vækst, de fleste politikere efterlyser. Innovation er et plusord, noget, man 
kun kan ønske mere af. En graffiti i København fanger fantasmen: „Inno-
vation is the God of Words“. Spørgsmålet er, hvad vi forstår ved innovation 
i det hele taget og specifikt i forsøget på at innovere ledelse og organisering 
i sundhedsvæsenet?

Innovation som fænomen og begreb har været diskuteret intensivt, 
siden Schumpeter (2004) argumenterede for, at innovation er en kritisk 
dimension i økonomisk udvikling. Schumpeter betragtes af mange som 
ophavsmanden til innovationsbegrebet, og hans forståelse har på mange 
måder annekteret begrebet ind i en økonomisk konkurrencefordels logik. 
Ifølge Schumpeter omfatter innovation:

 > Introduktion af en ny vare eller en ny varekvalitet.
 > Introduktion af en ny produktionsmåde. Den behøver ikke at være en 
ny videnskabelig opfindelse. Den kan også bestå i en ny måde at be-
handle en vare kommercielt.
 > Åbning af et nyt marked.
 > Inddragelse af en ny kilde til råvarer eller halvfabrikata, uanset om kil-
den har eksisteret tidligere.
 > Skabelsen af en ny brancheorganisering som fx skabelse af eller brud på 
monopolsituation.

Med lidt god vilje kan man se ledertalenternes besøg hos de praktiserende 
læger som en undersøgelse af mulighederne for nye „produktionsmåder“, 
hvilke ikke nødvendigvis leder til revolutioner af den måde, tingene fore-
går på i dag. Men som det fremgår, er Schumpeters innovationsforståelse 
ikke rettet mod nyskabelse i egentlig forstand, ligesom innovation i denne 
optik heller ikke fokuserer på at skabe udvikling, der er til fordel for andre 
end en selv. Tværtimod kan innovation i Schumpeters forstand være krige-
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risk, jf. konkurrencefordelene ved monopoldannelse, prisdumping og pa-
tentopkøb. Denne innovationsforståelse er svært forenelig med udfordrin-
gerne i det offentlige sundhedsvæsen og bestræbelsen på at skabe offentlig 
værdi. Derfor vender vi nu blikket mod andre forståelser af innovation.

Innovation som begreb kommer af det latinske innovare, som betyder 
„at bringe nyt til verden“. Begrebet stammer fra 1500-tallet og er dermed et 
før-økonomisk begreb med den negative betydning at bryde konventioner. 
Fornyelsen kan være innovation på alle livets områder. Paulsen (2012) på-
peger eksempelvis, hvordan både antropologer og sociologer tog begrebet 
til sig, parallelt med den økonomiske teori i begyndelsen af forrige århund-
rede.

I et forsøg på at frigøre innovationsbegrebet fra den økonomiske teoris 
logikker argumenterer Paulsen (2012) for, at innovation er et dialektisk 
begreb mellem momenterne nyt og gammelt og nyt og bedre. Det første 
moment afkodes af den etymologiske betydning af innovation. Når inno-
vation betyder at bringe noget nyt til verden, må man i denne stræben 
efter noget nyt forudsætte noget gammelt, der kan blive nyt. Eksempelvis 
er der i vores case allerede en form for samarbejde mellem de praktise-
rende læger og hospitalet, som er det gamle, der muligvis kan blive nyt. 
Videre argumenterer Paulsen for det andet moment, at innovation også 
forudsætter noget nyt og bedre. Kun hvis fornyelsen er orienteret mod en 
forbedring, er den meningsfuld. Overført på vores case kræver det altså, at 
det nye i samarbejdet bliver bedre både for hospital, praktiserende læger 
og patienter, fx bedre kvalitet, bedre sammenhæng eller bedre udnyttelse af 
ressourcer. Det er altså ikke nok at være kreativ (finde på) eller nyskabende 
(finde på nyt), det skal også være innovativt (nyt og bedre). 

De fleste teoretikere er overordnet enige om at sondre mellem idéen 
(kreativiteten) og nyttiggørelsen (implementeringen) og at reservere inno-
vationsbegrebet til den nyttiggjorte idé. Fx: „Innovation er ikke bare en ny 
ide, men en ny praksis“ (Hartley, 2005) eller „Novelty in action“ (Altschuler 
& Zegans, 1997, her efter Hartley, 2005). I lyset af denne begrebsdefinition 
kan vi se talentgruppens etablering af et dialogisk rum for drøftelse af tvær-
organisatoriske udfordringer med de praktiserende læger som en innovati-
on i sig selv. Senere i innovationsprocessen kan man sagtens forestille sig, at 
dialogrummet vil afføde idéer til konkrete, måske teknologiske, nyskabelser 
i samarbejdet, altså mere produktorienterede typer af innovation.
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En anden væsentlig sondring i innovationslitteraturen handler netop 
om typen af innovation. Nauta & Kastbergen (2009) viser, at innovations-
forskningen ofte ureflekteret studerer innovation, uden at skele til hvilken 
type innovation man taler om, fx proces, produkt, service mv. Darsø (2000) 
påpeger, at innovation er meget mere end udvikling af nye produkter, også 
selvom vi definerer et produkt som en service, en proces, en oplevelse, en 
forandring eller en blanding af disse. Innovation er en nyskabelse, som 
frembringer værdi, forstået bredt. Eksempelvis peger Drucker (1985) på 
social innovation som en væsentlig værdiskabende proces, hvor udgangs-
punktet er sociale behov frem for teknologi. Den sociale innovation kan 
være udviklingen af nye former for interaktion eller organisering, som fx 
etableringen af den tværorganisatorisk sammensatte talentgruppe med en 
innovationsopgave eller denne gruppes etablering af et dialogisk rum med 
de praktiserende læger. 

En tredje distinktion handler om, hvorvidt innovationsbegrebet skal 
reserveres til radikale nybrud, eller om innovation også kan betyde grad-
vise forbedringer? Flere innovationsforskere arbejder med et spektrum fra 
storskala-dramatiske innovationer til småskala-inkrementelle forandrin-
ger (Hartley, 2005). Moore & Hartley (2008, s. 5) placerer sig med følgende 
definition i en midterposition: 

„Those changes worth recognizing as innovation should be new 
to the organization, be large enough, general enough and durable 
enough to appreciably affect the operations or character of the or-
ganization“.

Det er generelt lettere i forbindelse med produktudvikling at vurdere, hvor 
radikalt et brud med den eksisterende praksis der er tale om. Produkt-
udvikling kan observeres, også før vi kender alle implikationer af idéen. 
Anderledes flertydig bliver vurderingen af radikaliteten, når vi taler om 
offentlig social/organisatorisk/relationel innovation. Disse typer af inno-
vationer har sjældent fysiske artefakter, idet der ofte er tale om ændringer 
af relationer mellem brugerne og den offentlige service eller mellem for-
skellige bidragydere til en samlet velfærdsydelse. Her bliver vurderingen 
af innovationsgraden mere et spørgsmål om interessenternes oplevelse. På 
den baggrund definerer Greenhalgh et al. (2008, s. 28) innovation som et 
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spørgsmål om interessenternes perception af det nye: „If the innovation is 
perceived as new by a proportion of key stakeholders“.

I lyset heraf bliver det mindre interessant at vurdere, om etableringen af 
et dialogisk rum for talentgruppen og de praktiserende læger er radikalt ny 
for verden (hvilket den helt sikkert ikke er), eller om den er en småskala-
forbedring af allerede eksisterende samarbejdsrelationer. Det afgørende 
bliver, at de praktiserende læger oplever det som nyt at blive involveret, 
før „tsunamien“ af patienter kommer væltende, og at samarbejdsrummet 
på dette niveau i systemet opleves som nyt i forhold til de eksisterende 
kontraktbaserede samarbejdsaftaler mellem sekundær og primær sektor.

Vi er vidne til et gryende forskningsfelt i innovationsprocesser, som 
overskrider en lokal organisatorisk kontekst og en snæver økonomisk nyt-
teværdi (Moore & Hartley, 2008). Casestudiet af den offentlige tværorga-
nisatoriske gruppe ledertalenter, som er givet en innovationsopgave, er et 
eksempel på sådan en type af forskning. I det følgende vil vi foreslå, at den 
organiseringsform som udvikles i casen, kan begribes som et grænsekryd-
sende innovationsfællesskab (West, 2009). 

FRA PRAKSISFÆLLESSKABER TIL GRÆNSEKRYDSENDE 
INNOVATIONSFÆLLESSKABER
Begrebet om grænsekrydsende innovationsfællesskaber bygger videre 
på en forståelse af læring i praksisfællesskaber udviklet af Lave & Wen-
ger (1991) på baggrund af førstnævntes antropologiske studier af liberi-
ske skrædderlærlinges læring. Begrebet om læring i praksisfællesskaber er 
siden videreudviklet i en række studier, som er overvejende intraorgani-
satoriske og/eller monofaglige i deres fokus, fx Klaus Nielsens studie af 
koncertpianisters læring (1999) eller Elmholdt og Winsløvs (1999) studie 
af smedelærlinges læring. Praksisfællesskaber kan godt rumme interor-
ganisatoriske grænsekrydsninger (Elmholdt, 2004; Tanggaard, 2003), og 
flere studier beskriver da også, hvordan grænsekrydsninger udfordrer fag-
professionelle til at udvise hverdagskreativitet i deres problemløsning, som 
fx Julian Orrs (1990) studie af fotokopimaskinereparatører eller Carsten 
Østerlunds (1996) studie af sælgere. Samtidig betoner flere forskere prak-
sisfællesskabets stabiliserende karakter, som fx Kvale (2003), der beskriver 
lokale praksisfællesskaber som øer af modstand mod den intense mar-
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kedsdrevne disciplinering til fleksibilitet og forandring. Her skrives prak-
sisfællesskabet frem som en direkte modsætning til interorganisatorisk 
innovation. En tilsvarende argumentation udfoldes af Contu & Willmott 
(2003) i deres reanalyse af, hvorfor fotokopimaskinereparatørerne i Julian 
Orrs (1990) berømte feltarbejde typisk forsøgte at reparere maskinerne i 
stedet for at udskifte dem. Selv fortolkede Orr dette som et forsøg på at 
få ros af kunderne, imens Contu & Willmott fortolker reparatøradfærden 
som et forsøg på at bevare faglig stolthed, identitet og selvstændighed i 
arbejdet gennem en monofaglig specialisering og fordybelse.

I innovationsfællesskabet er tværgående innovation den fælles over-
ordnede opgave, som binder forskellige praksisfællesskaber sammen på 
tværs. Først vil vi beskrive, hvad der karakteriserer praksisfællesskaber, for 
herefter at vise, hvordan grænsekrydsende innovationsfællesskaber er ad-
skilt fra, men samtidig bygger på intraorganisatoriske og/eller monofaglige 
praksisfællesskaber. Dernæst diskuteres identitet, social tilknytning, mål, 
deltagelse, kompetencer og diversitet som væsentlige dimensioner i for-
bindelse med grænsekrydsende innovationsfællesskaber. 

Ledertalenterne i casen er som nævnt alle professionelle mennesker 
med en fagfaglighed – en læge, en sygeplejerske, en fysioterapeut og en 
journalist – som til dagligt arbejder på hver deres matrikel som ledere el-
ler specialister i forskellige organisatoriske enheder på hospitalet. Deres 
primære organisatoriske forankring må derfor formodes at være som del-
tagere i hver deres lokale praksisfællesskab, der kan defineres som „... an 
activity system about which participants share understandings concerning 
what they are doing and what it means to their lives and for their commu-
nities“ (Lave & Wenger, 1991, s. 98). Forskningslitteraturen beskriver 
praksisfællesskaber som noget, der vokser frem gennem praksis og giver 
mening og retning til vores arbejds- og læreprocesser (Nielsen & Kvale, 
1999). Et praksisfællesskab er karakteriseret ved tre dimensioner: gensidigt 
engagement, fælles virksomhed og fælles repertoire (Wenger, 1998). På ho-
spitalet vil vi typisk genkende praksisfællesskaber i relation til et afsnit eller 
en afdeling, hvor man indgår i et monofagligt eller tværfagligt fællesskab 
omkring det speciale og den patientgruppe, man varetager. 

Lave og Wenger (1991) foreslår en mesterlæremodel for læring i prak-
sisfællesskaber, hvor læreprocessen med begrebet om legitim perifer 
deltagelse beskrives som følgende en bane fra ny tilkommen lærling, der 
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deltager perifert i fællesskabets praksisser, til ekspert, der deltager fuldt i 
fællesskabets praksisser. Vi kan på den baggrund bruge situeret lærings-
teori til at forstå den grundlæggende sociale karakter af processerne i of-
fentlig innovation. Vi kan til gengæld ikke bruge den af Lave og Wenger 
foreslåede model for læring gennem legitim perifer deltagelse i enkeltstå-
ende praksisfællesskaber til at forstå interorganisatorisk innovation. Legi-
tim perifer deltagelse begrebsliggør netop et perspektiv på læreprocesser, 
der er centreret om praksisfællesskabet, som typisk fører til fastholdelse 
(reproduktiv læring) og gradvise forbedringer (rekonstruktiv læring) af 
praksis, men sjældent til radikale nybrud og interorganisatorisk forankret 
innovation (innovativ læring) (Elmholdt, 2006). 

Situeret læringsteori bryder med en kognitiv forståelse af læring som 
enkeltpersoners tilegnelse af viden og færdigheder. I situeret læringsteori 
defineres og undersøges læring som forandret deltagelse i forandret social 
praksis, hvilket gør teorien brugbar til at belyse de sociale læreprocesser i 
forbindelse med innovation. Det er dog ikke enhver læreproces, som fø-
rer til ny og bedre praksis. Som nævnt ovenfor forslår vi at differentiere 
imellem tre typer af læreprocesser, som indeholder forskellige grader af 
stabilitet og forandring af praksis. Reproduktive læreprocesser fastholder 
og viderefører eksisterende praksisformer, imens rekonstruktive lærepro-
cesser fører til gradvise forbedringer, og innovative læreprocesser fører til 
radikalt nye og bedre praksisformer (Elmholdt, 2006). 

I casestudiet af ledertalenterne er vi netop optaget af at undersøge, hvad 
der karakteriserer fællesskaber, som etableres på tværs af eksisterende 
praksisfællesskaber og gives en overordnet innovationsopgave. Med inspi-
ration fra West (2008) vil vi i det følgende analysere denne tværgående 
praksisform som et grænsekrydsende innovationsfællesskab. Med græn-
sekrydsende refereres både til sammensætningen af gruppen, til gruppens 
fokus på interorganisatoriske innovationsspørgsmål og til gruppens prak-
sis omkring inddragelse af interessenter i netværket. Vi vil i det følgende 
belyse, hvad der karakteriserer innovationsfællesskaber i modsætning til 
praksisfællesskaber, hvad der fremmer og hæmmer grænsekrydsende in-
novationsfællesskabers succes, samt hvad der er af potentielle effekter ved 
etablering af grænsekrydsende innovationsfællesskaber.

Innovationsfællesskaber, som eksempelvis gruppen af ledertalenter, 
krydser grænserne i den etablerede hierarkiske organisationsform. Grup-
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pen kan defineres som et innovationsfællesskab i forsøget på at etablere 
en ny fælles virksomhed, et fælles repertoire og et gensidigt engagement 
knyttet an til løsningen af tværgående organisatoriske og samfundsmæs-
sige udfordringer. Sådanne innovationsfællesskaber har helt andre karak-
teristika end dem, der kendetegner det klassiske praksisfællesskab. Her 
spiller diversitet en essentiel rolle, fordi det fælles engagement ikke længere 
retter sig mod kvalitets- og effektivitetsforbedringer af den eksisterende 
lokale praksis, men mod at skabe grundlag for løsningen af fælles interor-
ganisatoriske problemstillinger. Visuelt kan innovationsfællesskaber bedst 
illustreres som netværk af aktører, hvis mål, samarbejdsformer og roller 
er under konstant forandring i en dynamisk søgen efter innovative svar 
på komplekse interorganisatoriske udfordringer. I modsætning hertil står 
praksisfællesskabet med sin stabile kerne af et monofagligt eller tværfagligt 
repertoire og fælles praksisformer, som søges effektiviseret lokalt gennem 
legitim perifer deltagelse. Nedenfor fremstilles efter West (2008) figur 4.1, 
der sammenligner praksisfællesskaber og innovationsfællesskaber.

Praksisfællesskab

Stabil
Producerer praksis

Livsbaner
Overlappende eller komplementære evner

Læring gennem at handle (doing)
Krystalliseret viden og erfaring

Udvikler kompetencer

Casestudie: Skadebehandlere, Alinsu

Innovationsfællesskab

Dynamisk
Producerer innovation

Skiftende roller/ekspertise
Diversitet i evner og tankegang

Læring gennem at skabe (creating)
Flydende viden og erfaring
Fremmer entrepreneurship

Casestudie: IDEO Industrial design

Figur 4.1: En visuel sammenligning af praksisfællesskab og innovationsfællesskab (West 

2008, s.325)
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Det skal understreges, at vi ikke opfatter den ene model som bedre eller 
mere rigtig end den anden, men udelukkende argumenterer for, at de un-
derstøtter forskellige former for deltagelse, læring og innovation. Praksi-
sfællesskaber er effektive, når det gælder fastholdelse og videreudvikling 
af kompetencer og effektivitet lokalt. Derimod er praksisfællesskaber med 
deres fokus på fastholdelse og forædling af kompetencer og effektive prak-
sisformer lokalt utilstrækkelige, når det gælder behovet for interorganisa-
toriske innovationer, der overskrider og sammenbinder praksisfællesska-
ber og organisationer på tværs og adresserer tværgående udfordringer og 
problemstillinger. De to typer af praksisfællesskaber er ofte ikke klart ad-
skilt i praksis (West, 2008, s. 325). Praksisfællesskaber kan til tider fungere 
som innovationsfællesskaber, og innovationsfællesskab kan transformere 
sig til praksisfællesskab i forbindelse med implementeringen af en inno-
vation. Begge modeller bygger på situeret læringsteori og har derfor også 
mange overlappende aspekter på trods af deres forskelle. 

West (2008) eksemplificerer innovationsfællesskab med en case fra 
IDEO, der er en industriel designvirksomhed med base i Palo Alto, Ca-
lifornien. IDEO en dynamisk netværksbaseret projektorganisation. Når 
IDEO opstarter et nyt projekt, sammensættes en gruppe af fagpersoner, 
der har komplementære færdigheder, nogle er fra egen organisation, og 
nogle hentes ind udefra. De opgaver, IDEO arbejder på, er komplekse og 
uklare problemstillinger, som kalder på innovative løsninger. Det betyder, 
at de problemer, projekterne skal arbejde med, ikke er præcist afgrænsede 
på forhånd og løsningerne endnu ukendte. 

Figuren peger på forståelsen af ekspertise og kompetencer som en cen-
tral dimension, der adskiller traditionelle praksisfællesskaber fra innovati-
onsfællesskaber. Wengers (1998) casestudie i Alinsu beskriver et monofag-
ligt praksisfællesskab af lægesekretærer, hvis arbejde består i at behandle 
patientforsikringssager. Arbejdsopgaven er relativt stabil, og læring retter 
sig mod fastholdelse og gradvise forbedringer af den eksisterende praksis 
(reproduktiv og rekonstruktiv læring). Man kan sige, at praksisfællesska-
bets hovedfokus er at fastholde den eksisterende ekspertise i praksisfælles-
skabet. Ekspertise kan her defineres som evnen til at udføre en veldefine-
ret arbejdsopgave hurtigt og effektivt. Fastholdelse af ekspertise handler 
således om at stabilisere praksisfællesskabets effektivitet og kvalitet gen-
nem læreprocesser fra legitim perifer til fuld deltager i praksisfællesskabets 
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praksisser. Vi genfinder denne type ekspertiseorienterede læreprocesser i 
hospitalets oplæring af nye medarbejdere til at mestre opgaverne i de etab-
lerede praksisfællesskaber. Vi ser også, at denne type ekspertise udfordres 
i talentgruppen, fx i mødet med de praktiserende læger, hvilket vi vil ud-
folde i det følgende afsnit.

DYNAMISK EKSPERTISE I INNOVATIONSFÆLLESSKABER
I innovationsfællesskaber er ekspertise ikke en statisk, men en dynamisk 
størrelse. Der er i innovationsfællesskaber ikke et fast definerbart punkt el-
ler en målstreg, hvor læreprocessen stopper, og man har opnået ekspertise 
eller visdom nok. Innovationsfællesskaber fordrer dynamisk ekspertise, 
der af Hakkarainen et al. (2004, s. 243) karakteriseres som en kontinuerlig 
stræben efter at overskride tidligere præstationer og hele tiden arbejde på 
kanten af egne kompetencer. Denne dynamiske forståelse af ekspertise i 
innovationsfællesskaber involverer en dynamisk pendling mellem rollerne 
som nogle gange ekspert og andre gange novice. Deltagerne i innovations-
fællesskaber må lære fleksibelt at skifte roller og indgå i tværfaglige sam-
arbejder omkring udforskning af uklare og komplekse problemstillinger. I 
talentgruppens møde med de praktiserende læger ser vi, hvordan den tra-
ditionelle rolle som specialist og ekspert på universitetshospitalet afløses af 
en rolle som spørgende sparringspartner for de praktiserende læger, hvor-
ved den praktiserende læge kan finde støtte til at tage tungere patientop-
gaver på sig. Dynamisk ekspertise er ikke altid lige foreneligt med et langt 
liv som monofaglig specialist. Det betyder, at specialisterne kan være både 
en ressource og en barriere i innovationsfællesskaber, afhængig af deres 
metakompetencer, såsom evnen og viljen til at anskue problemstillinger 
helhedsorienteret og fra multiple perspektiver. 

INNOVATIONSFÆLLESSKABER I OFFENTLIG OG  
PRIVAT REGI 
Eksemplet med IDEO er hentet fra det private erhvervsliv og er særligt 
orienteret mod produktinnovation i modsætning til vores casestudie, 
som i første omgang er orienteret mod social innovation. Vilkår omkring 
usikkerhed, kompleksitet og behovet for innovative løsninger i private 
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organisationer er, som ovenfor beskrevet, meget tilsvarende vilkår og ud-
fordringer for nutidens offentlige organisationer fx inden for sundheds-
sektoren. Den største forskel er, som også argumenteret ovenfor, at private 
virksomheder kan tillade sig at rette deres innovationsprocesser mod en 
relativt entydig økonomisk bundlinje, hvorimod offentlige organisationers 
innovation må rette sig mod det langt mere uklare og diffuse begreb om of-
fentlig værdiskabelse på tværs af multiple interessenters ofte modstridende 
interesser. 

Dette leder os frem til en anden forskel mellem innovationsfællesska-
ber i private og offentlige organisationer, som knytter sig til diversitet. Når 
private organisationer som IDEO etablerer innovationsfællesskaber, så 
handler diversitetsbehovet primært om at facilitere, at nye idéer kan vokse 
frem af sammenstødet mellem diverse faglige kompetencer og perspekti-
ver på problemstillingen. Når offentlige organisationer etablerer innovati-
onsfællesskaber, så handler det i lige så høj grad om at sikre en forankring 
af innovationen i et interorganisatorisk helhedsperspektiv. Vi kan opsum-
mere, at casestudiet af ledertalenterne rummer alle innovationsfællesska-
bets karakteristika med skiftende roller, diversitet i faglige kompetencer og 
perspektiv. Dertil kan føjes en dedikation til at finde værdifulde helheds-
orienterede løsninger på tværorganisatoriske udfordringer. 

GRÆNSER SOM MULIGHED OG BARRIERE FOR 
INTERORGANISATORISK INNOVATION 
Enhver leder kender til fænomener som „silotænkning“, „suboptimering“ 
og „gruppetænkning“ som negative grænsefænomener, der skaber barri-
erer for innovation generelt og for interorganisatorisk innovation i særde-
leshed. Grænser kan dog også fungere som katalysator for innovation. I det 
følgende vil vi kigge nærmere på de muligheder og udfordringer for inno-
vation, som er forbundet med grænser og grænsekrydsning. Først beskri-
ves og diskuteres udfordringerne ved forskellige typer af psykologiske og 
strukturelle grænser, og dernæst sættes fokus på grænsekrydsende ledelse. 

Social læringsteori har vist os, at identitetsskabelse og social tilknyt-
ning er en integreret del af enhver læreproces (Wenger, 1998). Vi lærer 
ikke bare sygepleje eller lægekunst, vi lærer at blive sygeplejerske eller læge. 
Læring i praksisfællesskaber er identitetsskabende processer, som skaber 
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social tilknytning – vi lærer ikke bare at handle, men også at tænke og 
mene på bestemte måder. Og vi lærer at forstå os selv som medlemmer af 
denne særlige gruppe af personer, som handler, forstår og tænker på denne 
og hin måde. Læreprocesser, som følger modellen for legitim perifer delta-
gelse i praksisfællesskaber, er således grænseskabende. Vi lærer at forstå og 
identificere os selv som tilhørende en særlig gruppe og dermed også som 
adskilt fra andre. Det at arbejde på hospitalet som læge og sygeplejerske 
giver en særlig tilknytning og en naturlig grænse til andre organisationer 
og sektorer, som i dagligdagen markerer en hensigtsmæssig afgrænsning af 
fællesskaber og opgaver. Udfordringen er, at disse grænser må krydses, når 
der skal skabes tværgående løsninger.

Netop identitet og tilhørsforhold identificeres af Ernst & Chrobot-
Mason (2011) som en væsentlig psykologisk grænse, der må overskrides 
i forbindelse med tværgående innovationsprocesser. De identificerer fem 
typer af grænser på tværs af sektorer og organisationer, som har betydning 
for ledelse af innovationsprocesser, og seks grænsekrydsende ledelsesfor-
mer som bud på, hvordan vi kan overskride grænserne. De fem typer af 
grænser er:

1. Vertikale grænser i hierarkiet
2. Horisontale grænser på tværs af organisatoriske funktioner og enheder, 

som medfører konflikt frem for samarbejde 
3. Interessentgrænser, hvor man tjener egne interesser på bekostning af 

de eksterne partnere, og hvor man selv definerer sine processer. 
4. Demografiske grænser – generationskløft, køn mv. 
5. Geografiske grænser – fysisk afstand

Alle disse grænser vil være i spil, når vi skaber grænsekrydsende inno-
vationsfællesskaber på tværs af organisationer. Fx udfordres de traditio-
nelle vertikale grænser i hierarkiet, hvor vi har lokaliseret formel magt 
og autoritet, når vi bevæger os uden for den hierarkiske organisation. De 
netværksbaserede beslutninger og fælles forhandlede mål i innovations-
fællesskaber kommer let til at bygge på en antagelse om, at vi kan basere 
os på „de gode viljer“. Men hvem har egentlig magten til at udpege de ud-
fordringer, som ligger i mellemrummene mellem organisationerne? Hvem 
har magten til at sammensætte de hold af forskellige interessenter, der bør 
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have aktier i en fælles løsning? Hvem har autoriteten til at definere, hvad 
der er det fælles bedste i et felt, hvor der ofte er mange gode logikker i spil? 
Vi kan se helt op til politikerne, når vi prøver at få øje på den fælles højeste 
myndighed. Problemet er blot, at man ikke herfra har tilstrækkelig udsyn 
og indsigt til at kunne pege på de steder, hvor de horisontale grænser vir-
ker forhindrende for interorganisatoriske løsninger. Der er brug for græn-
sekrydsende innovationsfællesskaber, autoriseret oppefra af den formelle 
hierarkiske organisation og indefra via deres faglige udsyn og indsigt, til at 
adressere komplekse tværgående udfordringer. Et eksempel kunne være de 
konflikter, der kan opstå omkring grænsen mellem hospitalet og praksis-
sektoren, når det ofte er erfarne praktiserende læger, som ved udfordrende 
problemstillinger henvender sig til det specialiserede universitetshospital, 
kun for at få yngste læge med vagttelefonen i røret. Her er alle interessenter 
nødt til at være en del af det fællesskab, som skal udvikle nye samspilsfor-
mer mellem de to systemer.

De geografiske grænser rejser spørgsmålet om, hvad det betyder, at der 
foregår en kraftig centralisering på store hospitalsenheder, som giver et 
enormt optageområde i forhold til patienter og de praktiserende læger og 
dermed forringer mulighederne for kendskab, relationer og udvikling af 
samarbejdet? 

De mange spørgsmål og udfordringer, som rejser sig med grænserne i 
de institutionelle felter, hvor de interorganisatoriske innovationsprocesser 
skal foregå, får Ernst & Mason (2011) til at foreslå begrebet grænsekrydsen-
de lederskab som en vigtig parameter for, at vi kan overskride grænserne.

GRÆNSEKRYDSENDE LEDERSKAB
I en „flad“ globaliseret verden er der mere end nogensinde behov for græn-
sekrydsende lederskab, der kan navigere og skabe bæredygtige fælles løs-
ninger, som tager hensyn til de mange perspektiver, som bæres af interes-
senter i et komplekst forbundet net af relationer (Ernst & Chrobot-Mason, 
2011). Grænsekrydsende lederskab defineres som: „boundary spanning 
leadership – the ability to create direction, alignment and commitment 
across group boundaries in service of a higher vision or goal“ (ibid., s. 2). 
Direction handler om at skabe forståelse og mening i forhold til fælles over-
ordnede mål og strategier. Alignment handler om koordinering af ressour-
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cer og aktiviteter, og commitment handler om at skabe en dedikation til 
kollektiv succes, der er mindst lige så stærk som dedikationen til ens egen 
personlige og ens egen gruppes succes. Talentgruppen eksperimenterer ef-
ter besøget i lægepraksissen med et dialogforum, de kalder for „fra snitfla-
der til samarbejdsrum“. Her forsøger de at bringe hospitalslæger, praktise-
rende læger, sygeplejersker fra primærsektoren og patienter sammen til en 
dialog om det fælles overordnede mål, de alle har om (direction), hvordan 
samarbejdet kan komme til at fungere på nye og bedre måder (alignment), 
og de forsøger at skabe engagement og lyst til at være med til at gøre en 
forskel (commitment).

Det grænsekrydsende som betegnelse for en lederkompetence refererer 
til en undersøgelse af Aldrich og Herkers (1977), som viser, at 86 % af de 
adspurgte ledere vurderer, at grænsekrydsning er en vigtig ledelseskompe-
tence, mens kun 7 % vurderer, at de lykkes på dette felt. At kompetencen 
fortsat vurderes som vigtig, understreges af Mandag Morgens årlige opgø-
relse af lederes vurdering af de væsentligste udfordringer i den offentlige 
sektor, hvor tværgående sammenhæng (eller mangel på samme) år efter 
år ender i toptre, senest fra 2011 (www.MM.dk). Den lave egenvurdering 
af evnen til at krydse grænser kan hænge sammen med vores manglen-
de erkendelse af det større system, som vores egen organisation grænser 
op til og er en del af. Sterman (2006) argumenterer med overbevisende 
dokumentation for, at der eksisterer et alvorligt mismatch mellem kom-
pleksiteten i de systemer, vi har skabt, eksempelvis sundhedssektoren, og 
vores evne til at forstå disse systemer. I en undersøgelse af Cook-Greuter 
(1999/2005) har 1-2 % af den voksne amerikanske befolkning således ud-
viklet en erkendelse af den globale dynamiske forbundethed, som vi, og de 
systemer, vi har opbygget, er indlejret i. Disse undersøgelser kan hensætte 
os i en tilstand af pessimisme med hensyn til innovation af den offentlige 
sundhedssektor og andre komplekse systemer. Det ser umiddelbart sort 
ud, når vi på den ene side har akut brug for at udvikle innovative løsnin-
ger i fællesskaber på tværs af grænser og på den anden side har ekstremt 
svært ved at forstå kompleksiteten i de systemer, vi er en del af. Ernst & 
Chrobot-Mason (2011) giver dog et bud på en vej ud af „sumpen“, som 
overskrider den enkeltes begrænsede erkendelsesevne gennem beskrivelse 
af seks ledelsespraktikker, som understøtter grænsekrydsning. Disse prak-
tikker bryder feltet ned i overskuelige bidder, hvoraf flere er kendt stof for 
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ledere. Man vil dog i det nedenstående kunne se, at nogle af disse praktik-
ker fordrer en stærk fornemmelse for helheden. 

De seks ledelsespraksisser er: 

1. Ledelse af grænser 
a. Bufferen, som skaber tryghed internt i gruppen 
b. Refleksionen, hvor man ser grænsen fra begge sider og dermed 

forstår de andres perspektiv.
2. Ledelse, der skaber fælles grund 

a. Forbinderen af personlige relationer på tværs i attraktive 
mødestrukturer med mere porøse grænser end vanlige 
organisatoriske strukturer

b. Mobilisering mod ny og større identitet, fællesskaber og kollektiv 
handling mod højere formål. 

3. Ledelse, der opdager nyt land 
a. Væveren, der møder behovet for differentiering og integration 

internt i organisationer og samtidig forstår den gensidige 
afhængighed mellem organisationer 

b. Transformatoren, som genopfinder organisationen i en 
interorganisatorisk kontekst. 

Vi så i casen, hvordan ledertalenterne formår at praktisere grænsekryd-
sende ledelse i dialogmødet med de praktiserende læger, som skaber den 
tillid og tryghed, der understøtter, at de tør udtrykke sig ærligt om deres 
oplevelser af samarbejdet, hvilket leder til en fælles drøftelse af de fremti-
dige muligheder. Vi ser også, hvordan det, at de overhovedet etablerer dia-
logmødet, udspringer af deres evne til at se den kommende nedskalering 
fra de praktiserende lægers perspektiv. Vi ser, hvordan de skaber et møde, 
som de praktiserende læger har lyst til at prioritere at deltage i, hvorved de 
skaber personlige relationer på tværs af sektorerne. Gennem dialogmødet 
lykkes det for dem at skabe en oplevelse af et inkluderende (innovations)
fællesskab, som hæver sig op og søger efter helhedsorienterede løsninger 
på de kommende udfordringer. De formår med andre ord at etablere en 
fælles undersøgelse, hvor omdrejningspunktet bliver et helhedsorienteret 
og perspektivbevidst blik for, hvad de andre har brug for, og hvad „vi“ kan 
gøre for hinanden. 
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Talenterne er med deres rejse til den store lægepraksis i færd med at 
opdage nyt land, hvor de genopfinder hospitalets fremtid i en interorgani-
satorisk kontekst, hvor de praktiserende lægers behov og udfordringer er 
tænkt med ind fra starten. De anerkender, at de praktiserende læger refe-
rerer til et „hygge-had“ af hospitalets evner til at samarbejde, som særligt 
udleves i kaffepauserne – og at dette „hygge-had“ primært tjener til at ska-
be identitet og sammenhold internt i praksisfællesskabet af praktiserende 
læger mod en fælles defineret ydre fjende. Man kan sige, at ledertalenterne 
gennem grænsekrydsende ledelse af dialogmødet midlertidigt integrerer 
de praktiserende læger i et netværksbaseret innovationsfællesskab som en 
slags overbygning på deres eksisterende praksisfællesskab. Ud over poten-
tialet for nye idéer bidrager dialogmødet således til at nedbryde negative 
organisatoriske grænser mellem „os“ og „dem“. De praktiserende læger har 
fået set den fælles definerede ydre fjende i øjnene, og de har sammen fået 
etableret et innovationsfællesskab omkring en løsning af komplekse inter-
organisatoriske problemstillinger. 

Det bliver således tydeligt, at det særligt innovative i casen i første om-
gang er fællesskabet, eller processen om man vil, og først i anden omgang 
muligvis innovation af mere teknologisk karakter. 

KONKLUSION 
Vi har i dette kapitel først diskuteret behovet for innovation, der overskri-
der lokal værdiskabelse i enkeltstående praksisfællesskaber op imod de 
massive udfordringer, den offentlige sektor står over for. Udfordringerne 
i at overskride et fokus på den lokale nytteværdi af innovation er mangfol-
dige. På det individuelle plan har den snævert fokuserede opmærksomhed 
store fordele i miljøer, der dyrker højt specialiseret faglighed – og tilsvaren-
de store ulemper, når man som hospital er en del af et integreret sundheds-
væsen. På gruppeplan giver gruppetænkning sammenhold og identitet, 
men truer vores evner til at se og forstå de andre dele af den helhed, vi er en 
del af. Og på det organisatoriske niveau ser vi, hvordan hierarki og funk-
tionsopdeling befordrer stabil drift, men skaber siloer. Vi argumenterede, 
at overskridelsen af enkeltstående praksisfællesskaber må understøttes af 
nye offentlige ledelsesformer, der fokuserer på at skabe gode betingelser for 
interorganisatorisk innovation. Det interorganisatoriske perspektiv på in-
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novation blev sat i et historisk lys af den udvikling af styringslogikker, man 
har anvendt i den offentlige sektor fra det administrative over New Public 
Management til New Public Leadership. Dernæst skitserede vi væsentlige 
begreber og distinktioner i innovationslitteraturen. Vi viste, at innovati-
onsforskningen er præget af en intraorganisatorisk skævvridning, og vi 
foreslog med afsæt i casestudiet af ledertalenterne grænsekrydsende inno-
vationsfællesskaber som en præcisering af det særlige ved offentlig inno-
vation, idet det indfanger og begrebsliggør interorganisatoriske innovati-
onsprocesser. De grænsekrydsende innovationsfællesskaber supplerer den 
etablerede forståelse af praksisfællesskaber. Sidstnævnte repræsenterende 
en stabiliserende funktion i forhold til at reproducere og til tider rekon-
struere faglighed og arbejdsgange, hvorimod man kun i sjældne tilfælde 
ser egentlig innovativ læring i praksisfællesskaber. Det grænsekrydsende 
innovationsfællesskab kan betragtes som et praksisfællesskab på tværs af 
organisationer eller sektorer med innovation som opgave og fælles virk-
somhed. Det er ved grænsen, at muligheden for innovation opstår, men 
samtidig også her, grænser kan blive til begrænsninger. Når vi ser på de 
vertikale, horisontale, interessentrelaterede, demografiske og geografiske 
grænser, bliver det særlig tydeligt, at i grænsekrydsende innovationsfælles-
skaber bliver ekspertise en dynamisk størrelse, diversitet bliver eftertragtet, 
og identitet og socialt tilhørsforhold udfordres. 

Grænsekrydsende innovationsfællesskaber er i sig selv organisatori-
ske innovationer, som skaber rum på tværs for nye former for interaktion. 
Disse rum muliggør, at vi kan se problemstillinger i en større og mere kom-
pleks helhed og dermed øge muligheden for, at lokale løsninger kan blive 
til vellykkede innovationer, også for helheden. Vi har særligt fremhævet 
seks ledelsespraksisser, som understøtter grænsekrydsning, nemlig buffe-
ren, refleksion, forbinderen, væveren, mobilisering og transformation. Det 
understreges her, at lederen har et horisontalt ansvar i relation til fælles, 
højere mål, som ligger ud over de organisatoriske grænser. Dette interor-
ganisatoriske felt præges af flertydighed og ofte konfliktende interesser, og 
det er i sig selv en udfordring at skabe mening i, hvad offentlig værdi eller 
det fælles bedste er i de konkrete situationer. 

Vi mener, at begrebet om grænsekrydsende innovationsfællesskaber 
har et potentiale, som bør udfoldes yderligere såvel teoretisk som empirisk. 
Vi har med vores caseanalyse i dette kapitel skitseret begrebets potentiale, 
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og yderligere forskning vil kunne afgøre, om innovationsfællesskab er en 
brugbar begrebsramme for at undersøge og understøtte interorganisato-
riske innovationsprocesser. Derudover er der behov for mere forskning i 
grænsekrydsende ledelse, som overskrider grænser mellem praksisfælles-
skaber og skaber grobund for interorganisatoriske innovationsfællesska-
ber. Hvad er det for en ledelse, der skal til for at understøtte innovations-
fællesskaber? Vores forventning er, at denne forskning vil kunne vise, at 
innovationsfællesskaber er et godt bud på en værdiskabende social tekno-
logi, som kan adressere de komplekse interorganisatoriske udfordringer 
som fx sundhedssektoren står over for. Udfordringer, der kræver det, som 
Albert Einstein indledningsvist mindede os om; at vi hæver os op til højere 
bevidsthedsniveauer og finder helhedsorienterede løsninger. 
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veje uden at fare vild
30.08.13

fast i de ting, der er effektive og de arbejdsrutiner, som viser sig nyttige i forhold til borgerne. Kort sagt, du er

respektere borgerens valg?

1.
realitet,

2.

3.
handle ud fra den position.

1. Accept
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absurditet eller handlingslammelse. Opgaven bliver at finde en vej gennem paradokset. Lederopgaven i det

at decentralisere ansvar og beslutning OG centralisere dokumentation, overblik og kontrol

ledelsesteam.

1. Formulerer
problemet

2. Analyser elementerne 3. Forestiller jer

Konventionel

problem/
forhindring

Analyserer ud fra devisen: Jo

hindring B

Bryder
problemerne ned
og anskuer dem
adskilt

benefit

Integrativ

men relevante
elementer

enten-eller ved at finde fordele
Ser helheden:

problem
stillingerne
sammen?

som indeholder
vigtigste elementer fra
begge poler

Kilde: Harvard Business Review 2007
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3. Positionering

rigtig.

Hvad betyder det, at vi kommer til at vende ryggen til ifm. med opgaven i denne periode?

du skruer op et andet sted. Du kan ikke komme ud af paradokset, men du kan heller ikke handle, med mindre du
finder en position at handle ud fra. Det er i positioneringen, at du bliver handlekraftig.

1. Accept:
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3. Positionering:
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Der er to tendenser, der skiftevis brydes og forsøger at spille sammen, når 
det gælder udvikling af styring i kommunerne:

Den ene tendens kalder på, at vi styrer stramt og fokuserer alle ressourcer 
på de indsatser, der skaber størst effekt. Når midlerne er knappe, handler 
det om at kunne skelne mellem væsentligt og uvæsentligt. Erfaringerne 
fra de sidste årtiers eksperimenter med målstyring viser, at mål og 
redskaber let formerer sig og knopskyder i mange retninger. Måske var 
man engang enige om, hvad det egentlig handlede om. Men efterhånden 
er nye indsatsområder og projekter vokset ovenpå de gamle. Resultatet er 
en overlæsset styring, som kommunikerer uklart. Nu hedder 
anbefalingen (fra blandt andet Produktivitets-kommissionen), at mål-
mylderet skal erstattes af færre mål med fokus på de effekter, som 
indsatserne har for borgerne. De redskaber, som kan ses anvendt, er i høj 
grad: (I) effektmål, (II) forandringsteorier, som er antagelser om, hvordan 
indsatserne skaber effekterne, samt (III) indikatorer, som gør det muligt 
at følge målopfyldelsen.

Page 2 of 10Topstyring og netværksstyring. – Kommunen

15-02-2017https://kommunen.dk/kronik/topstyring-og-netvaerksstyring/

212



Den anden tendens er mere åben og søgende. Én ting er at fokusere på 
kerneydelsen og dens effekter. Men hvad er egentlig kerneydelsen, og 
hvad kan den blive til? Der synes at være en voksende erkendelse af, at 
velfærd og byudvikling bliver til i lokale, skabende samspil. På 
skoleområdet er der et skift i fokus fra undervisning til læring – altså fra 
at levere lektioner til at udvikle læringsmiljøer sammen med 
lokalsamfundet (åben skole). Når børn har det svært, er det ikke kun et 
spørgsmål om at udskille dem til en anden type undervisning, men om at 
udvikle læringsmiljøet, så det giver barnet meningsfulde 
deltagelsesmuligheder (inklusion). I arbejdet med ældre og handicappede 
er man flere steder i gang med omlægninger – fra at have haft vægt på 
levere ydelser, der kompenserer for borgerens funktionsnedsættelse, til at 
rehabilitere og udvikle borgerens færdigheder og deltagelsesmuligheder i 
samarbejde med borgeren og dennes netværk. Dette er blot to eksempler 
på, hvordan kerneydelsen omdefineres – med en stigende vægt på den 
værdiskabelse, der sker i samspillet med borgeren. Jo mere vi bliver klar 
over, at værdien skabes i de lokale samspil, desto mere problematisk 
bliver det at forestille sig, at det kan styres og dirigeres på afstand – blot 
ved at ”skrue på” mål, incitamenter og opfølgningsmekanismer. Styring 
bliver her i højere grad at facilitere lokale processer, hvis resultat langt 
fra altid kan forudses.

Værdikæder eller værdiværksteder

Den første tendens kan vi sammenfatte som ”resultatbaseret styring”, 
mens den anden ofte går under navnet ”netværksstyring”. De er 
forskellige på flere måder. Resultatbaseret styring formulerer kæder af 
indsatser, der tilsammen danner årsager og virkninger i frembringelsen 
af bestemte effekter. Netværksstyringen har sværere ved at opstille 
lineære kæder af årsager og virkninger, men henviser ofte til den værdi, 
der opstår i de komplekse og gensidige samspil mellem forskellige 
faggrupper og sektorer. I det ene tilfælde kan vi bruge metaforen 
”værdikæder”, mens vi i det andet tilfælde har brug for at tale om ”værdi-
værksteder” eller ”værdi-netværk”.  Alt i alt er der forskellige sprog for, 
hvordan vi sammenkæder indsatser og den værdi, de skaber.  Det giver 
også anledning til forskellige syn på styringens rolle – om den kan 
”gennemsætte” overordnede mål ”ned gennem” den samlede 
styringskæde, eller om den snarere faciliterer lokale og delvis 
selvstændige oversættelser af de centrale mål og krav.
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Selvom de er forskellige, så kombineres de i praksis. På en række 
velfærdsområder er der indført nationale effektmål. På det sociale 
område er der for eksempel opstillet de socialpolitiske 2020-mål. I de seks 
største byer (det såkaldte 6-by-samarbejde) arbejdes der på at forme 
kommunale effektmål i tilknytning til 2020-målene og med tilhørende 
forandringsteorier, som formulerer sammenhængen med kommunernes 
indsatser. Samtidig samarbejder stat og kommuner i forskellige former 
for netværk og modelprojekter, der mere eksperimentelt udvikler nye 
lokale løsninger. Skolereformen er også rettet mod en række nationale 
effektmål og tilhørende indikatorer. Her kobles den resultatbaserede 
styring også med netværksinitiativer, som skal opbygge lokal kapacitet og 
lokale strategier – i erkendelse af, at reformen kun bliver til noget, når 
lokale aktører tager ejerskab. Et markant eksempel på netværksarbejde er 
den statsligt initierede græsrodsbevægelse Ny Nordisk Skole, som 
engagerer pædagoger og undervisere i en lokal udvikling af 
læringsmiljøer.

Ægteskab med udfordringer

På samme tid ser vi en tendens til en mere fokuseret og integreret 
resultatbaseret styring samt en mere åben og netværksorienteret 
indgang. Hvordan skabes dette ægteskab mellem stram styring og åbne 
eksperimenter?

Der kan være forskellige strategier.

Én kunne kaldes separation og have mottoet ”hver ting til sin tid”. I én 
styringscyklus forhandles mål, planer og budgetter (i bedste 
resultatbaserede stil). Den stramme styring skaber herigennem den 
brændende platform, som netværk og eksperimenter skal danse på. 
Fordelen ved denne strategi er, at den tillader to styringsmæssige 
subkulturer, der kan udfolde hver deres logik og sprog. Ulempen er, at de 
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to subkulturer udsender meget blandede signaler. Følger man den 
resultatbaserede styringslogik, er netværket blot et redskab til 
implementering af mål. Følger man netværkslogikken kan netværket 
skabe en udvikling, som udfordrer og overskrider de centrale mål og 
rammer. Som deltager i Ny Nordisk Skole har jeg ofte været inddraget i 
diskussioner af netværksinitiativets identitet: Er det et 
implementeringsredskab, eller en selvstændig bevægelse, der også kan 
påvirke den politiske dagsorden?

Alternativet til separation er integration. Eksempler på dette kan findes i 
kommuner, som har opbygget styringen omkring en række tværgående 
innovative programmer. Her arbejdes der både med 
effektmål/forandringsteorier samt en række eksperimenter, som skal 
kvalificere nye strategier og løsninger. Det afgørende for, at der er tale om 
integration, er at de netværksbaserede eksperimenter faktisk kan være 
med til at forme den politiske dagsorden – altså ikke blot er 
”implementeringsredskaber”, men at målene også kan være på spil og 
blive justeret i lyset af de erfaringer, der opbygges igennem de lokale 
netværk. Det positive perspektiv i dette kunne i mine øjne være at skabe 
en mere eksperimentel og læringsorienteret politisk kultur, hvor 
overordnede effektmål og forandringsteorier blev kvalificeret gennem 
lokale dialoger og eksperimenter. I stedet for det abstrakte og lidt rigide  
skel mellem målfastsættelse og implementering kunne vi forestille os en 
langt mere iterativ og dynamisk proces, hvor mål, implementering og 
afprøvning hele tiden kvalificerede hinanden gennem dialog.

Nyt sprog er nøglen

Denne form for integreret praksis ophæver dog ikke, at forskellige sprog 
og logikker gør sig gældende i henholdsvis resultatbaseret styring og 
netværksstyring. De er kendetegnet af forskellige måder at sammenkæde 
indsatser og effekter på.  Vi kan skelne mellem værdikæder, -værksteder 
og –netværk. Men fælles for disse er netop begrebet værdi.  For mig at se 
er det afgørende for en mere integreret praksis, at vi udvikler et rigt sprog 
om den værdi, vi skaber gennem indsatserne. Værdi, som i denne 
sammenhæng kan forstås som progression i borgernes 
deltagelsesmuligheder, hvad enten det er for børn i skolen, ældre i deres 
hverdagsliv eller det kollektive liv på byens torve og pladser.
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Send mig en mail når der kommer nye kommenta  Email ›

Har du en kommentar?

Skal jeg udpege en kritisk opgave, som kan være afgørende for 
udviklingen af styringspraksis, er det netop udviklingen af et rigere sprog 
for denne værdiskabelse. Har vi dette sprog som sammenbindende 
medium, kan vi pragmatisk forbinde og kombinere overordnede 
rammesættende processer (overordnede effektmål og forandringsteorier) 
og lokale eksperimenter (udvikling af løsninger og tilbageløb af bidrag til 
politikudvikling). Den ene part vil altid være lidt firkantet – den anden 
lidt diffus. Men med en fælles sag i deres midte kan de bruge hinanden.

Start debatten

Leder til Løn og Personale 

Har du lyst og mod til at stille dig i spidsen for sikker drift 
og udvikling af løn- og personaleområdet i Fredericia 

Kommune?

Fanø Komm

En lille kommune i vækst skal 
Personale og IT
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04
Den ledelsesetiske 
beslutningsmodel

”Det etiske er ikke et område for sig selv ved siden af andre områder. Der er ikke et 
bestemt hensyn, som altid pr. definition er det etiske hensyn; men det etiske hen-
syn er altid et bestemt hensyn. Det er det hensyn, der i den givne situation er særlig 
grund til at minde om, ikke fordi det er etisk, men fordi det er overset. Det er hen-
synet til den anden, når selviskheden tager overhånd, det er hensynet til én selv, 
når udnyttelse og moralsk masochisme truer. Det er den langsigtede interesse, når 
den ofres for en kortsigtet fordel; men det er livet her og nu, når det langsigtede 
hensyn bruges undertrykkende. Det er alvoren, når overfladiskheden dominerer, 
men det er glimtet i øjet, når alvoren sænker sig. Det er fornuftens stemme, når 
emotionaliteten tager over; men det er følelsens, når fornuften stivner. Det etiske 
hensyn er aldrig hensyn til etikken” (Hans Fink,  Filosofiske udspil, side 218).

AF THOMAS SPECHT, CAND.MAG. I FILOSOFI, 

CHEFKONSULENT MACMANN BERG
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Indledning
Denne artikel giver et bud på, hvordan man som leder 

kan arbejde med etik1 som konkret praktisk værktøj.  

Ambitionen er at præsentere en grundskitse til en ledelses-

etisk beslutningsmodel, der kan fungere som ramme for 

en refleksiv undersøgelse af de præmisser og værdier, der 

er indeholdt i ledelsesmæssige beslutningssituationer 

for derved at øge kvaliteten af de ledelsesbeslutninger, 

der træffes. Modellen henter inspiration fra klassiske 

etiske teorier og indsætter dem som etiske spørgsmåls-

domæner i en organisatorisk og ledelsesmæssig kontekst 

med fokus på at forvalte hensynet mellem organisation, 

organisatoriske interessenter (fx medarbejdere, kunder), 

kerneopgaven og lederen selv. 

Etik i ledelse og professionelt arbejde er ikke nyt. I 

1990erne blev vi præsenteret for begreber som etisk regn-

skab og værdibaseret ledelse som svar på nye ledelsestil-

gange, der understøtter ansvarlighed i selvorganiserende ar-

bejdsprocesser i overgangen fra industri- til videnssamfund 

(f.eks. Thyssen, 2000; Petersen, 1997). Etiske spilleregler, 

værdier og kodeks for god ledelse er i dag indskrevet i  

diverse ledelsesgrundlag som ramme for, hvordan ledere 

i offentlige og private virksomheder forventes at agere i 

deres ledelsesudøvelse. Den etiske dimension er lige-

ledes fremtrædende i senere års fokusering på Corpo-

rate Social Responsibility, der medtænker virksomheders 

sociale ansvar og forpligtelser, og etisk tænkning gør sig 

gældende i forskellige filosofisk inspirerede tilgange i 

arbejdet med det personlige lederskab, f.eks. som i pro-

treptisk coaching (Kirkeby, 2010) og i professionsarbejde 

(f.eks. Husted, 2009; Busk, 2013).

Lederens krydspres
Der er i løsningen af især offentlige ledelsesopgaver 

mange konkurrerende diskurser og hensyn, der gælder 

(f.eks. Rennison, 2014; Lüscher, 2013). Udover at mange 

ledere står i eller overfor at skulle implementere en mang-

foldighed af reformtiltag, omstillinger og besparelser, 

der indebærer f.eks. ændret arbejdstid, organisering og 

opgaveløsning (skolereform, arbejdsmarkedsreform),  

mødes mange offentlige ledere omkring et generelt krav 

om effektivisering og fornyelse. Der skal leveres målbare 

resultater for færre ressourcer og udvikles nye måder at 

samarbejde og løse opgaver på. Samtidig slækker man 

politisk ikke på serviceniveauet for borgerne – der skal  

leveres sikker drift med høj faglig kvalitet, helst baseret på 

evidens og dokumenteret best practice og med høj trivsel 

og forøget social kapital.  

Dilemmaer og paradokser opstår under disse vilkår, når 

beslutninger skal træffes, hvor lederens respektive handle-

muligheder alle opleves nødvendige, men gensidigt i kon-

flikt med hinanden ud fra forskellige værdimæssige hen-

syn. F.eks. kan det opleves paradoksalt, at der både skal 

forandres og omlægges og samtidig leveres garanti for 

sikker drift med høj faglighed og trivsel. I anden og mere 

konkret sammenhæng kan en leders velmente hensyn til 

en medarbejders hjemlige situation, hvor en familiemæssig 

situation kræver særlig opmærksomhed, kollidere med 

hensynet til produktivitet og arbejdsmiljø for de øvrige 

medarbejdere. Men hvad vejer tungest i vægtskålen, når 

lederen skal foretage de konkrete vurderinger og beslut-

ninger?2

ET ETISK PERSPEKTIV

Introduktion til et etisk perspektiv på ledelse vil jeg folde 

ud igennem introduktion af den ledelsesetiske beslut-

ningsmodels faser og dermed lade modellen være  

omdrejningspunkt for at inddrage den teoretiske bag-

grund.3 Modellen er i sin nuværende form opbygget som 

en 5-fase-model med anvendelsesmulighed som reflek-

sivt redskab i coachende samtaler og fælles drøftelser  

eksempelvis i ledergrupper. Fokus går specifikt på ledelse, 

men modellen kan også tænkes ind i andre professionelle 

sammenhænge. 

Når etik og moralfilosofiske betragtninger er brugbare i 

ledelseskontekst, er det fordi, udgangspunktet for etik-

ken er de praktiske spørgsmål om, hvordan jeg bør leve 

min liv, og hvorledes jeg bør handle. Det første spørgsmål, 

hvordan jeg bør leve mit liv, kan – i ledelseskontekst –   

knytte an til spørgsmålet om, hvorledes jeg skal forvalte 
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mit lederskab, så det understøtter sammenhængen mellem 

egne og organisationens ambitioner og mål. I praksis vil 

man ikke fyldestgørende kunne svare herpå uden at for-

holde sig til sine egne værdier, holdninger og idealer som 

leder og som menneske. På den måde har spørgsmålet en 

tæt kobling til arbejdet med det personlige lederskab. Det 

andet spørgsmål, hvorledes jeg bør handle, inviterer til 

mere konkrete overvejelser ind i specifikke beslutnings-

situationer. Hvad bør jeg gøre i situation x, y, z – hvilke  

eksplicitte etiske begrundelser og hensyn kan præmis-

serne for min beslutning bygges på? Etik handler om, 

hvad der konstituerer det “bør”, der indgår i begge disse 

spørgsmål. 

Den ledelsesetiske beslutningsmodel abonnerer ikke 

på én moralfilosofisk grundanskuelse, men tager af-

sæt i tre etiske teorier, der fungerer som selvstændige 

spørgsmålsdomæner, og som modsvares af, at vores  

dagligdags moralske tænkning foregår i tre dimensioner: 

Pligter, konsekvenser og holdninger (dyd/ideal). Fra hver 

af disse dimensioner udspringer grunde for og imod hand-

linger. 

Ledelsesetisk beslutningsmodel i simpel udgave ser 

således ud:
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Hvor fase 1 og 5 markerer henholdsvis beslutningens bag-

grund og handling og har en afklarende intention (Tomm, 

1988), markerer fase 2-3-4 selve den etiske kvalifi- 

ceringsproces. Som anvendeligt supplement kan model-

len tilføres en protreptisk meta-dimension, der undervejs 

giver mulighed for at afklare værdiernes begrebslige og 

praktiske betydning ift. lederens forståelse af egen grund-

indstilling og beslutningen. I det følgende uddybes faserne. 

Beskrivelse af hver fase efterfølges af en gennemgående 

case, der tager afsæt i et ledelsesdilemma. 

FASE 1: BESLUTNING - BAGGRUND

I fase 1 handler det om at få udfoldet problemstillingen, 

præmisserne og historikken for den beslutning, der skal 

kvalificeres. 

• Hvad er problemstillingen?

• Hvad er det, jeg – eller vi sammen – skal have belyst?

• Hvad nødvendiggør beslutningen?

• Hvilke af mine egne og organisationens værdier er i spil?

• Hvori består dilemmaet?

• Hvad er de aktuelle handlemuligheder?

Spørgsmålene i denne fase har alle til formål at afdække 

forskellige faktuelle aspekter ved den sag eller beslut-

ning, der er omdrejningspunkt for den videre dialog.  

Spørgsmålstyperne har høj grad af lighed med det, vi i 

coachinglitteraturen kender som lineære eller situations-

afklarende spørgsmålstyper (Hornstrup, Tomm & Johansen 

2009), om end fokus på det værdimæssige understøtter et 

mere refleksivt fokus. 

Case: Lederens etiske dilemma

En offentlig leder skal omlægge og effektivisere 

i sin afdeling og finde besparelser svarende til 

to stillinger. Processen er meldt ud til medarbej-

derne, og der er angivet en dato for yderligere  

orientering om de ledelsesmæssige beslutninger. 

En dag modtager lederen en mail fra en med-

arbejder, der spørger, om det er hendes funk-

tion, der skal afvikles. Medarbejderen vil gerne 

vide det, da hun i lyset af omstændighederne 

overvejer at søge en stilling, hun har gode  

muligheder for at få. Ansøgningsfristen for stil-

lingen ligger før orienteringsdatoen. Lederen 

har truffet beslutning om, at det er pågældende  

medarbejder, der henvender sig, der skal opsig-

es. Men lederen er fra sin ledelse blevet pålagt 

at afvente HR-afdelingen omkring de samlede 

juridiske procedurer, således  at der ikke opstår 

unødig støj, og at organisationen får det fagrets-

lige system på nakken. Men hvad skal hun gøre? 

Hvad ville du gøre? 

FASE 2: PLIGT – DEN PLIGTETISKE DIMENSION

I fase 2 bringes det etiske i spil i samtalen omkring den 

del af lederens tænkning, der angår forpligtelse. Det 

pligtmæssige angår i denne del af samtalen dels leder-

ens organisatoriske forpligtelse qua sin funktion som 

leder – hvad forventes lederen at gøre inden for rammen 

af ledelsesopgaven – dels de refleksive fordringer og hen-

syn, der udspringer af pligtetikken. Pligtetik, også kaldet  

deontologisk etik, er betegnelsen for etiske teorier, der 

tillægger det at handle af pligt som den afgørende moral-

ske værdi. Det, som forpligter, er vores evne til at opstille 

almene fornuftsgrunde, vi kan anlægge og afprøve vores 

handlemuligheder ud fra. Fremfor at fokusere på kon-

sekvensen af vores handlinger vil pligtetikken fokusere på 

handlingens hensigt, som det der bestemmer den moral-

ske kvalitet. 
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Fadder til pligtetikken er filosoffen Immanuel Kant (1724-

1804), der i bogen ́ Grundlæggelse af Moralens Metafysik` 

(1785) opstiller, hvad han kalder, det kategoriske impera-

tiv: Det kategoriske imperativ kan forstås som rationelt 

princip og beslutningskalkule, der kan an-vendes og guide 

os i konkrete beslutningssituationer. Kant har flere ud-

formninger af det kategoriske imperativ. Den første lyder: 

Handl kun ifølge den maksime ved hvilken du samtidig 

kan ville at den bliver til en almengyldig lov (Kant,1993:54). 

Formuleringen her peger på lederens evne til at general-

isere og universalisere den foreliggende handlepræmis 

og udlede de ønskede konsekvenser i almen forstand. 

Står jeg som leder i en situation, hvor jeg skal forholde 

mig til, om jeg bør eller ikke bør informere medarbej-

derne om en kommende mulig fusion, ville Kant sige, 

at jeg skal spørge mig selv, om jeg kan ville, at den op-

stillede handleregel (”jeg bør informere fordi...” eller: ”jeg 

bør ikke informere fordi...”) kunne være gældende i alle  

andre lignende beslutningssituationer. Operationaliseret 

til en organisatorisk kontekst kunne vi videre spørge: Hvad 

ville det betyde for organisationen, for opgaveløsningen, 

for samarbejdet, hvis det var sådan i alle lignende tilfæld? 

Generalisering gennem det kategoriske imperativ fordrer, 

at lederen er konsistent og upartisk, dvs. er i stand til at 

begrunde moralsk relevante forskelle for at handle an-

derledes i sammenlignelige beslutningssituationer.

I en anden formulering af det kategoriske imperativ er 

ordlyden bundet op på en generel respekt for personer: 

Handl således, at du altid behandler menneskeheden, 

såvel i din egen person som i enhver anden, altid tillige 

som formål og aldrig blot som et middel (Kant, 1993:63). 

Vi introduceres her af Kant for tanken om værdien af det 

enkelte menneske og om menneskers lighed i værdighed 

(Husted, 2014:89). Som mennesker træffer vi valg i livet, 

som er bestemt af vores værdier og vores mål, og at be-

handle andre som et middel eller objekt er at forbryde sig 

mod den generelle respekt for andres livsvalg og dermed 

for det, der er konstituerende for deres menneskelighed. 

I en ledelseskontekst er denne formulering interessant, 

da formuleringen indeholder et kategorisk forbud mod 

kun at bruge andre mennesker som midler eksempel-

vis ved bevidst at manipulere medarbejderne til at gøre  

noget, de ellers ikke ville have gjort. Nogen vil sige, at  

ledelse netop handler om at skabe resultater gennem  

andre, hvorved medarbejderne må acceptere at blive 

midler til at opnå organisationens mål. Og, kunne man 

spørge, må man ikke antage, at medarbejdere og ledere af 

egen fri vilje har valgt at være ansat i en virksomhed? Hvis 

dette er tilfældet, accepterer man derved at underlægge 

sig nogle krav til de opgaver, der løses. En pligtetisk 

tilgang vil ikke modsige dette. Dog vil den gennem sit 

fokus på respekten for individet i organisationen levere en 

etisk begrundelse for ledelsesmæssig transparens. Med 

transparens  forstås, at ledelsen i videst muligt omfang 

er åben omkring hensigt og tilsigtede konsekvenser for 

de beslutninger, der træffes. Hvis hensynet til den enkel-

tes selvbestemmelse skal respekteres, må præmisserne 

for tilvalg og fravalg af organisatorisk ansættelse være 

kendte. Således kan relevant kendskab til virksomhedens 

forhold og ledelsens dispositioner siges at være forud-

sætning for, at alle organisatoriske aktører kan træffe 

kvalificerede valg om egen arbejdssituation. Med pligte-

tikken må vi altså stille spørgsmålet: Hvordan kan vi med  

ledelseshandlingen respektere relevante aktørers mu-

lighed for autonomi og selvbestemmelse? Eksempler på 

andre spørgsmål i denne fase kunne være:

• Hvad er de vigtigste ledelsesmæssige og organisator-

iske forpligtelser, der sætter rammen for den beslut-

ning, jeg / vi skal træffe / udmønte?

• Hvordan kan jeg / vi ville /ønske, at de overvejede

handlemåder var almengyldige i organisationen?

• Hvilke interessenter må beslutningen vise særligt

hensyn overfor?

• Hvordan kan disse interessenter behandles med

respekt og værdighed – som mål i sig selv og ikke blot

som middel?

• Hvilke særlige opmærksomheder giver det ift. transpa-

rens og involvering af relevante aktører / interessenter?
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Case: Den afgørende effekt af denne del af 

samtalen var for lederen at få hjælp til at ind-

kredse de modsatrettede forpligtelser, der ud-

springer af forskellige positioner, og dermed 

blive tydelig på egen tvivl i dilemmaet. Som leder 

har hun en særlig professionel forpligtelse til at 

varetage og sikre organisationens perspektiv og 

drift samt værne om ledelsessystemets trovær-

dighed. Melder hun ud til medarbejderen, ville 

hun forbryde sig mod den samlede ledelsesmæs-

sige udmelding, hvilket hun ikke ønskede, fordi 

konsekvensen kunne blive, at tilliden til ledel-

sens fremtidige udmeldinger blev svækket. 

Omvendt oplevede hun, at det var svært ikke 

at svare ærligt på medarbejderens konkrete 

forespørgsel, da hun fra en menneskelig betragt-

ning finder det moralsk forkert bevidst at fortie 

og eller lyve omkring forhold, hun er vidende om, 

og som ville få potentielt stor betydning for med-

arbejderens professionelle valg og karriere. 

FASE 3: KONSEKVENS – DEN NYTTEETISKE DIMENSION

Med det nyttetiske perspektiv flytter fokus sig i fase 3 fra 

hensyn og respekt for individet i organisationen (eller in-

teressenter, der påvirkes af beslutningen) til fokus på 

organisationen som helhed. Hensigt og god vilje er ikke 

længere konstituerende for den etiske kvalitet af ledelses 

handlingen. Det er derimod beslutningens og handlingens 

konsekvenser. Således vil man fra nytteetisk perspektiv 

ikke se noget problem i, at lederen f.eks. lyver eller mani-

pulerer, så længe handlingen ikke baserer sig på hensyn 

til egen interesse (handlingen er upartisk), og at hand-

lingen samlet set vurderes nødvendig for at generere 

værdi for den samlede organisatoriske helhed. Nytteetik, 

der også kaldes utilitarisme (efter handlingens utility,  

engelsk for nytte / brugbarhed), blev oprindeligt udfoldet 

af de engelske filosoffer Jeremy Bentham (1748-1832) og 

John Stuart Mill (1806-1873). Deres grundlæggende ud-

gangspunkt, som er repræsenteret i mange nyere vari-

anter, betegner den etiske hovedretning, der hævder, at 

den moralsk rigtige handling er den blandt flere mulige 

handlinger, der bidrager til størst mulig lykke og velfærd 

for flest mulige mennesker. Handlingers moralske værdi 

er således baseret på handlingens konsekvenser i forhold 

til, hvor meget lykke eller værdi den genererer. Antag- 

elsen er, at vi – ved at beregne de sandsynlige konsekven-

ser og vurdere dem ift. deres samlede nytteværdi – har et 

sagligt, neutralt og rationelt beslutningsprincip at handle 

ud fra. Lykke er en væsentlig komponent i teorien, og i sin  

oprindelige udformning betragtes lykke som en subjektiv 

tilstand i betydningen lyst / velvære og fravær af smerte. I 

senere versioner er det subjektive lystbegreb erstattet af 

begreber om ønske- og / eller præferenceopfyldelse eller 

slet og ret velfærd ud fra forskelligt definerede kriterier. 

Hvis vi transformerer lykkebegrebet til en ledelsesmæs-

sig kontekst, kunne vi i stedet måske tale om organisa-

torisk eller kunderettet merværdi. Med dette fokus vil 

denne fase af beslutningsmodellen undersøge, hvordan 

de tilgængelige handlemuligheder kan skabe merværdi 

til organisationen som samlet helhed, til organisationens 

primære interessenter og til det øvrige samfund. Det kan 

synes vanskeligt at angive en almen operationel dæk-

kende beskrivelse af merværdi, som følgelig også er et 

oplagt undersøgelsespunkt i samtalen. Hvilken værdi skal 

handlingen eller beslutningen skabe? Hvordan ser det ud, 

hvis vi anskuer værdi ud fra en mangfoldighed af forskel-

lige interessentperspektiver? Hvilke handlemuligheder 

genererer herudfra den største værdi? 

Eksempler på andre spørgsmål i denne fase af samtalen 

kunne være: 

• Hvad er målet og effekten af den beslutning jeg / vi

skal træffe f.eks ift. organisationen, borgeren, op-

gaven, medarbejdere, samarbejdet og samfundet?

• Hvilke interessenter skal beslutningen skabe størst

værdi for? Hvilke konsekvenser vil være tydelige, når

værdien er skabt?

• Hvilke interesser skal fremmes som del af beslutningen?
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• Hvad vil forskellige interessenters bud være på, hvad

værdi er for dem?

• Hvad er de hhv. positive og negative konsekvenser af

de respektive handlemuligheder?

• Hvilke af de tilgængelige handlemuligheder vil skabe

størst samlet værdi / velfærd for flest mulige interes-

senter, organisationen, samfundet?

Case: Det brugbare i denne del af samtalen var, 

for lederen at holde forskellige betragtninger 

på værdiskabelse sammen med de sandsynlige 

konsekvenser af hendes konkrete handlemu-

ligheder.  Hvad ville det skabe for organisationen, 

hvis du gjorde..? Hvad ville det betyde for medar-

bejderen, hvis..? Hvad ville det betyde for andre 

interessenter, og hvordan ville de se situationen? 

Et centralt spørgsmål for lederen var, hvad en evt. 

beslutning om at give medarbejderen det ærlige 

svar kunne komme til at betyde for organisation-

ens opgaveløsning og dermed værdiskabelse for 

borgerne. Hun fandt, at svaret ikke kunne gives 

til medarbejderen uden, at der ville opstå uhen-

sigtsmæssige fortællinger og fantasier, som 

samlet set ville gå ud over produktiviteten, så fra 

et nytteetisk cost/benefit-perspektiv blev konklu-

sionen, at hun ikke kunne offentliggøre beslut-

ningen før tid og dermed imødekomme medar-

bejderens forespørgsel om at give et tydeligt svar. 

Andre centrale vinkler i denne del af samtalen 

blev skabt gennem refleksive spørgsmål. Vi un-

dersøgte lederens ønskværdige scenarie, altså 

hvad, hun kunne ønske sig, var muligt i situ-

ationen, hvilken historie hun gerne vil have, at  

medarbejderen og andre kunne fortælle om hendes 

håndtering osv. Dette ledte samtalen over i en 

undersøgelse af forskellige aspekter af værdien 

“ordentlighed”.

FASE 4: DYD/IDEAL – DYDSETIK 

I fase 4 har vi fokus på, hvordan lederen kan handle med in-

tegritet, omsorg og dømmekraft i beslutningssituationen.4  

At handle med integritet betyder, at man som leder hand-

ler i sammenhæng med sine værdier og overbevisninger 

og respekterer andres. Denne egenskab er væsentlig for 

lederens troværdighed. At handle med omsorg handler 

om at have særlig fornemmelse for at tage vare på andres 

sårbarhed, der opstår som mulig følge af lederens beslut-

ning. Dette er koblet til lederens ansvarlighed. Dømme-

kraft handler, som leder eller ledelse, om at handle klogt, 

begrundet og balanceret i en mangfoldighed af hensyn. 

Afsættet er dydsetik, som den medierende position i model-

len, der bygger bro mellem pligtetikken og nytteetikken og 

kobler lederens handlinger til den foreliggende situation. 

Hvor pligtetikken og nytteetikken med deres forskellige 

fokuseringer på hhv. pligt og nytte, individ / helhed kan ses 

som modsætninger, er begge dog forenet i overbevisnin-

gen om, at etisk stillingtagen handler om at udlede etisk 

begrundede handlinger gennem de beskrevne beslut-

ningsprincipper. Deres påpegning af vigtigheden af upar-

tiskhed, saglighed og objektivitet i beslutningssituationen 

kan siges at være gavnlige, når vi i beslutningssituationer 

har brug for at kunne se ting fra et generaliseret perspek-

tiv. Imidlertid er det også positionernes udfordring, da de 

kommer til at fordre, at vi handler undtagelsesløst ud fra 

de moralske princippers normative anvisninger. Dermed 

medtænker de ikke hensynet til sammenhængen mellem 

det, som moralen foreskriver og de idealer, holdninger og 

værdier, som definerer personens eller lederens perspek-

tiv på det gode liv. 

Netop det gode liv er i centrum for dydsetikken, hvor 

antagelsen er, at det gode liv opnås ved at være et godt 

menneske. Dydsetikken som etisk tradition går tilbage 

til Aristoteles (384 f.Kr. – 322 f.Kr) og til forskel fra pligt- 

og nytteetikken, der fokuserer på, hvordan vi skal handle 

etisk, fokuserer dydsetikken i højere grad på, hvad vi skal 

være for at være gode mennesker. Det gode menneske er 

det menneske, der har erhvervet sig dyder. Dyd kan lyde 

gammeldags, men skal forstås i betydningen erhvervet 
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egenskab – altså et karaktertræk, der manifesterer sig 

i vores tillærte dispositioner til at handle på bestemte 

måder. Eksempler på dyder kunne være: Mod, ærlighed, 

omsorgsfuldhed, generøsitet, retfærdighedssans mv. I en 

ledelsessammenhæng kunne det – afhængigt af kulturel 

kontekst – være handlekraft, loyalitet, eftertænksomhed, 

mod, selvindsigt, autenticitet mv. 

Hvad der tæller som modigt, ærligt, omsorgsfuldt, orden-

ligt, gavmildt og retfærdigt er afhængigt af situationen, og 

således kan vi aldrig fastsætte den etisk rigtige handle-

måde abstrakt eller på formel. Evnen til at aktivere de 

rette karaktertræk på rette tid og sted, overfor de rette, på 

rette måde, af de rette motiver og grunde kalder Aristote-

les for phronesis. Phronesis oversættes bedst med prak-

tisk visdom eller etisk dømmekraft og afspejler en tillært 

evne til at foretage situerede bedømmelser omkring den 

mangfoldighed af kontekstuelle hensyn, der er eller er på 

vej til at opstå i situationen (Oliver&Barge, 2002). 

Relevante spørgsmål for lederen i denne fase kunne være: 

• Hvad er i spil i den aktuelle situation – hvilke hensyn

træder ikke tydeligt frem, som bør have min / vores

/ organisationens opmærksomhed? Hvad kræver de

specifikke omstændigheder, at jeg / vi gør?

• Hvem er eller vil kunne blive sårbare som følge af

de aktuelle omstændigheder eller den foreliggende

beslutning? Hvordan kan jeg / vi bedst tage vare på

dem?

• Hvilke identiteter og hvilken kultur vil tilgængelige

handlemuligheder producere?  Hvordan understøtter

det den kultur, jeg / vi ønsker at skabe?

• Hvordan kan beslutningen bedst balancere hensynet

til individuelle og organisatoriske værdier og mål?

• Hvilke værdier må beslutningen tage hensyn til i min

/ vores opfattelse af det gode lederskab?

• Hvordan kan jeg / vi handle balanceret og klogt og i

sammenhæng med egne værdier?

• Hvad vil være god timing?

Case:

Det brugbare for lederen i denne del af samtal-

en var, at den kom til at handle om lederens 

værdimæssige forståelse af ordentlighed koblet 

til den foreliggende situation. Ordentlighed er 

for lederen relateret til transparens, som hand-

ler om at kommunikere beslutninger og lægge 

præmisserne frem i åbenhed. Denne situation 

gav hende ikke mulighed for at agere transpa-

rent, og dermed ville hun komme til at handle 

mod sine egne idealer, da det modsatte – ud fra 

lederens selvforståelse – var at kategorisere som 

at lyve eller fortie information. 

Vi undersøgte ordentlighed fra henholdsvis et 

personligt og ledelsesmæssigt perspektiv, og 

lederen fandt, at fuld transparens ikke altid er en 

mulighed (eller hensigtsmæssigt), hvis lederen 

skal tage hensyn til organisationens opgave-

løsning. Således blev en af konklusionerne for 

lederen, at hun for at handle klogt måtte praktisere  

”dobbelt” transparens overfor medarbejderen – 

altså være transparent på, hvad hun kunne sige 

og ikke sige, og hvorfor det forholdte sig sådan. 

At handle klogt i konteksten var således ikke at 

ikke at gå med på præmisserne for spørgsmålet 

fra medarbejderen, men reformulere den oprind-

elige udmelding om den videre proces og de hen-

syn, den hviler på, og samtidig være lydhør over-

for den usikkerhed, som den samlede situation 

stillede medarbejderne i. 
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FASE 5: BESLUTNING - HANDLING

I fase 5 rundes samtalen af, og lederen eller gruppen 

formulerer, hvordan der nu ses på de konkrete beslut-

ningsmuligheder ift. den præsenterede udfordring. Hvor 

har samtalen bragt lederen / gruppen hen, og hvilke af de 

drøftede hensyn vejer tungest i den beslutning, der skal 

træffes. Andre relevante spørgsmål i den afsluttende fase 

kunne være: 

• Hvilke særlige opmærksomheder giver samtalen ift.

udmøntning af beslutningen?

• Hvem skal beslutningen vise størst hensyn overfor?

• Hvad kan du / I gøre for at kvalificere dine / jeres

handlemuligheder yderligere herfra?

• Hvad har du / I lært om dine / jeres egne antagelser

og værdier?

Case:

Lederen endte med at melde ud til medarbej-

deren, hvad hun som leder kunne, og hvad hun 

ikke kunne sige, og dermed gøre sig trans- 

parent på intentionerne i den samlede proces. 

Hun havde det godt med beslutningen og sagde 

”jeg har jo valgt at være leder, og dette er, hvad 

der hører med”. En vigtig dimension i det var også 

at anerkende, at hun ikke kunne tage ansvar for, 

hvordan medarbejderne fandt det nødvendigt at 

agere, herunder om de overvejede andre karri-

eremuligheder og timingen i det. Det, hun kunne 

tage ansvar for, var at sikre, at de to medarbej-

dere, hvis funktioner blev omlagt, blev godt hjul-

pet videre.   

META-PERSPEKTIV: PROTREPTISKE SPØRGSMÅL

I samtalens faser er lederens (eller ledergruppens) egne 

værdier naturligt i spil. Protreptik er betegnelsen for den 

filosofiske disciplin at vende mennesket mod det, der er 

vigtigt i livet – vi kan kalde det filosofisk coaching med 

fokus på at undersøge fokuspersonens grundlæggende 

livsindstilling. Tilgangen er introduceret og udfoldet ved 

den danske ledelsesfilosof Ole Fogh Kirkeby (Kirkeby, 

2010). I den ledelsesetiske beslutningsmodel tilbyder pro-

treptiske spørgsmål en mulighed for at undersøge værdi-

ernes begrebslige, relationelle og praktisk-eksistentielle 

betydning, og i modellen (model 2) har jeg valgt at lade 

dem udgøre en art meta-niveau i samtalen. I traditionel 

ledelsescoaching angår meta-niveauet samtalens pro-

ces, hvor der typisk stilles spørgsmål som: Hvad vil du 

gerne opnå? Hvor er vi på vej hen? Hvad kunne være et 

godt spørgsmål at stille dig nu? Disse har til formål at 

sikre løbende koordination af mening og værdiskabelse 

i samtalen. De protreptiske spørgsmål angår ikke selve 

samtalen og en fælles fokusering på den satte kontekst, 

men forsøger at skabe en kritisk bevidsthed hos lederen 

og dermed grundlag for at tænke og handle anderledes.  

Hovedformålet i en protreptisk samtale er ifølge Kirkeby 

at tilskynde den anden til at tage sit liv alvorligt ved at tage 

sine egne værdier alvorligt og ved at tro på sin mulighed 

for at blive fri i tanke og handling. I undersøgelsen af en 

specifik værdis betydning i den etiske beslutningsmodel 

vil protreptiske spørgsmål typisk angå både det generelle 

og det personlige:  

• Hvad er værdiens generelle betydning? Hvad betyder

f.eks. ordentlighed?

• Hvad er værdiens personlige betydning for dig i dit

lederliv? Hvad betyder ordentlighed for dig?

• Hvad er værdierne eller antagelserne bag værdierne?

Hvorfor er ordentlighed en vigtig værdi – hvor kom-

mer den fra?

• Hvad er værdiens liv eller effekt i dit virke – hvad gør

ordentligheden for dig, og hvor meget betyder den?

• Hvad er værdiens betydning og effekt ift. de relation-

er, du indgår i – hvordan virkeliggøres ordentlighed i

din handlen i relation til andre?

• Hvad er værdiens betydning og effekt ift. organisationen?
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I samtalen med lederen fungerede de protreptiske 

spørgsmål som en brugbar løbende afklaring ikke bare af 

værdien ordentlighed, men af de gældende værdimæssige 

aspekter i de respektive etiske domæner. Hvad det vil sige 

f.eks. at forpligte sig, hvad er respekt, værdighed, nytte /

værdiskabelse? Disse spørgsmål er næsten nødvendige 

at opholde sig ved, for ikke at den etiske kvalificering i 

beslutningsmodellen ender i en tilfældig reproduktion af 

substansløse værdiord. Faldgruppen kan typisk være, at vi 

i samtalen tror, vi er fuldt koordinerede, og at værdiordene 

har samme klangbund.

I fase 4 med den dydsetiske fokusering ligger en naturlig 

kobling mellem den aktuelt foreliggende situation og 

værdierne i lederens eget livsmanuskript og grundind-

stilling, og ledere fremhæver ofte vekselvirkningen mel-

lem situationsrelaterede spørgsmål og de mere eksisten-

tielt rettede spørgsmål fra protreptikken som givende. 

Spørgsmålene er her fokuseret på lederens idealer som 

leder og som menneske og disses betydning for forståelse 

af handlemuligheder i situationen.  Herudover de mere 

overordnede spørgsmål om: Hvilke værdier vil du som led-

er gerne kendes på, og hvad brænder du grundlæggende 

for at udrette? Sidstnævnte peger frem mod spørgsmål af 

ikke uvæsentlig karakter, nemlig om lederen ud fra situa-

tionen og øvrige omstændigheder vil kunne blive den, hun 

ønsker i sit nuværende og fremtidige ledelsesliv. Kan jeg 

ville være leder og gøre det ordentligt ud fra de rammer, 

opgaven tilbyder?

Med afsæt i ovennævnte kan en videreudvikling af den 

etiske beslutningsmodel se således ud. De protreptiske 

spørgsmål er tilføjet, men ikke markeret som en specifik 

samtalefase, da de fungerer som et undersøgelseslag, der 

kan understøtte samtlige faser. Et muligt ekstra lag kunne 

være et traditionelt lag af meta-spørgsmål, der i højere 

grad angår samtalen som proces. 

Ledelsesetisk beslutningsmodel i udvidet udgave ser 

således ud: 
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Beslutning
Mål: Udfolde historik 
og præmisser

Konsekvens

Dyd / Ideal

© Specht, 2014

Handling
Mål: Udfolde handlinger

Pligt

• Hvad er det for en ledelsesbeslutning du / I står 

• 

• 

• 
• 

• 

borgeren, opgaven medarbejdere, samarbejdet 

• 
• 

-

• 
-

• 

• 
-

• Hvilke hensyn bør påkalde sig min / vores /

• Hvordan kan beslutningen balancere hensynet

• 

• 

•  

•  

• Hvad har du / I lært om  dine / jeres egne antagelser og 

• 
• 

• 

• 

• Hvilke interessenter må beslutningen vise 

• Hvordan kan disse interessenter behandles 
med respekt og værdighed – som mål i sig 

• Hvilke særlige opmærksomheder giver det 

beslutningsmodel

Hvilken respekt forventer du / I fra andre blive den, du / I ønsker i dit / jeres nuværende 

-
ståelse heraf betydning for den beslutning, 
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ETISK OMTANKE I MAGTREFLEKTERET 

LEDELSESPRAKSIS

Intentionen bag artiklen har været at give et bud på, 

hvordan vi med etikken kan bidrage til refleksiv under-

søgelse af de præmisser og værdier, der er indeholdt i 

ledelsesmæssige beslutningssituationer. Forhåbningen 

for modellens virke og videre udvikling er, at dens fokus-

eringer dels kan bidrage som supplement til spørgsmåls-

typer i sammenhæng med andre sparrings-, refleksions 

og samtaleværktøjer og dels kan fungere som refleksive 

guidelines i hverdagens ledelsesbeslutninger og dermed 

stimulere den etiske omtanke.

Det, der på mange måder gør det relevant at introducere 

den etiske dimension som refleksivt værktøj i ledelse, 

er, at meget ledelse i dag foregår ved hjælp af såkaldte 

bløde magtteknologier. Bløde magtteknologier er en sam-

lebetegnelse for en række ledelsestilgange og styrings-

diskurser, der som alternativ til autoritativ instruerende 

hierarkisk ledelse understreger betydningen af menings-

fuldhed, engagement og ansvarlighed i opgaveløsningen. 

Tilgangene gestalter sig i forskellige ledelsestilgange, 

som f.eks. i coachende ledelsesstil, anerkendende le-

delse, styrkebaseret ledelse, tillidsledelse, frisættende 

ledelse, unboss mv. Disse har det til fælles, at de eks-

plicit eller implicit bekender sig til lighed, samskabelse 

og udvikling som centrale ledelsesprincipper. De positive 

konsekvenser heraf manifesterer sig i høj grad af selv- og 

medbestemmelse, fleksible, udviklingsvillige og commit-

tede medarbejdere. Men også negativt i arbejdsrelateret 

sygefravær og stress, påført af et grænseløst arbejdsliv 

og samarbejdskulturer, hvor det er ildeset at iklæde sig 

”nej-hatten”. Etisk omtanke handler i denne kontekst om 

at kunne forholde sig kritisk og refleksivt undersøgende 

til dominerende styrings- og ledelsesdiskurser og i for-

længelse heraf turde undersøge og forholde sig kritisk til 

egne distinktioners, fortællingers, beslutningers og hand-

lingers betydning for, hvilke identiteter og handlemu-

ligheder, jeg skaber gennem min ledelse. 

Med dette fokus bliver den etiske omtanke til en vedvarende 

insisteren på som leder at rette opmærksomheden på det, 

som ikke umiddelbart træder frem i situationen, i proces-

sen eller i beslutningen, men altid have en vågent øje for 

det oversete hensyn. Vi er herved tilbage ved artiklens  

indledende citat, hvori filosoffen Hans Fink giver sin 

bestemmelse af det etiske hensyn som det hensyn, der i 

den givne situation er særlig grund til at minde om, ikke 

fordi det er etisk, men fordi det er overset. 
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Fodnoter
1Jeg vil i artiklen ikke skelne mellem moral og etik, men 

konsekvent anvende begrebet etik. Den mest almindelige 

adskillelse mellem moral og etik er at se moral som be-

grundelse for handling og etik som begrundelse af moral. 

Etik betragtes ofte som mere overordnet end moral; hvor 

moralen angiver, hvorledes vi bør handle, er etikken den 

filosofiske disciplin, der alment forsøger at udtrykke, 

hvorfor vi bør gøre, som moralen foreskriver.

2I bogen ´Ledelse gennem paradokset` (Lüscher, 2013) 

anvender Lotte Lüscher en tilpasset model omkring Com-

peting Values Framework (Quinn & Cameron) til at give et 

billede af spændviden i de beslutningshensyn, ledelse i 

dag indebærer.

3Jeg vil af hensyn til artiklens praktiske fokus og omfang 

ikke gå i dybden med at beskrive de mange forgreninger af 

de tre etiske teorier. For uddybelse og perspektivering kan 

anbefales Jørgen Husteds bog ́ Etiske Teorier` (2013) som 

den bog, der på dansk mest klart  introducerer, diskuterer 

og perspektiverer teorier i det etiske landskab. 

4 Denne fases ordlyd henter konkret inspiration fra Jørgen 

Husteds Professionsetiske beslutningsmodel (Husted, 

2009).
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