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Abstract

I denne artikel unders@ger vi, hvordan nggleaktarer med ansvar for baeredygtig udvikling arbejder
med at mobilisere handlekraft i komplekse organisatoriske kontekster. Med afseet i
interviewbaserede indsigter fra 10 baeredygtighedsprofessionelle belyser artiklen, hvordan deres
arbejde primaert udfolder sig i uformelle, relationelle handlingsrum, hvor fremdrift skabes gennem
dialog, oversaettelse, sma skridt og tvaergdende samarbejde. Analysen saettes i dialog med litteratur
om handlekraft, aktgrskab og entreprengriel handlingslogik og peger pd et gennemgdende spaend
mellem den staerke relationelle handlekraft, som nggleaktgrerne udviser, og de begraensede
organisatoriske rammer for mere systematisk skaberkraft. Vi argumenterer for, at organisationer i
hgjere grad ma understgtte eksperimenter, lzering og metodisk udviklingsarbejde, hvis den
bzeredygtige omstilling skal bevaege sig fra personbdren mobilisering til institutionel kapacitet for

ny praksis.
Indledning

”Aldrig for har en generation haft sa stor indflydelse pa fremtidens levevilkdr som os, der lever

nu”., (Filosof William MacAskill, 2022)

Citatet peger pa et afggrende vilkar for vores tid: At baeredygtig udvikling ikke leengere er et
spgrgsmal om visioner for en fjern fremtid, men om de valg, prioriteringer og handlinger, der
traeffes her og nu i organisationer, projekter og hverdagspraksis.

Kommuner, regioner og virksomheder star i dag med ambitigse klimamal, men mange oplever, at

det er vanskeligt at omsaette ambitionerne til konkret handling i hverdagen. Samtidig peger
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analyser pa et vedvarende gab mellem ambition og praksis, hvor baeredygtig udvikling ofte
forbliver fragmenteret og personbaret frem for integreret i organisationens kerneopgaver (KL et al.,
2025). En presserende ledelsesopgave er derfor at mobilisere handlekraft i praksis, specielt nar
mandatet er uklart, strukturerne er uhensigtsmaessige, og kompleksiteten er hg;j.

| denne artikel retter vi saerligt fokus mod flg. undersggelsesspgrgsmal:

Hvordan oplever og arbejder nggleaktarer med mobilisering af handlekraft i baeredygtig udvikling?
Med afsaet i interview med 10 baeredygtighedsprofessionelle viser vi, hvordan handlekraft i praksis
skabes gennem relationer, oversaettelse og sma skridt. Vi pdpeger ogsa hvor organisationer
mangler rammer for mere systematisk udvikling og foreslar en analytisk forstaelsesramme for

organisatorisk handle- og skaberkraft.

Metode

Artiklen bygger pa en forskningsrapport om nggleaktgrers erfaringer med baeredygtig udvikling i
praksis. Datagrundlaget bestar af kvalitative interviews med 10 baeredygtighedsprofessionelle
(projektledere, programledere, konsulenter og koordinatorer) fra bade offentlige og private
organisationer.

Interviewpersonerne er strategisk udvalgt med henblik pa variation i sektor, organisatorisk
placering og rolletyper. Feelles for dem er, at de arbejder tvaergdende med beaeredygtighed uden
formelt ledelsesansvar og ofte befinder sig i organisatoriske mellemrum.

De transskriberede interviews er analyseret ved hjalp af en induktiv tematisk analyse inspireret af
Braun og Clarke (2021). Fgrst er materialet kodet individuelt af forfatterne. Herefter er temaer
udviklet og kvalificeret gennem fzelles drgftelser pa tveers af interviewene.

| denne artikel har vi udvalgt og videreudviklet de temaer, der knytter sig specifikt til mobilisering
af handlekraft og sat dem i dialog med den teoretiske forstaelsesramme som praesenteres
nedenfor.

Studiet er eksplorativt og baseret pa et begraenset antal cases. Resultaterne kan derfor ikke
generaliseres statistisk, men giver analytisk indsigt i mgnstre og mekanismer, som forventes

genkendelige i lignende organisatoriske kontekster.
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Forstaelser af handlekraft og aktgrskab i litteraturen

Baeredygtig udvikling udfordrer organisationers made at forsta handlekraft pa. Hvor handlekraft
traditionelt har vaeret knyttet til formelle beslutninger og lineaer implementering (Majgaard, 2017),
peger nyere litteratur pa behovet for en bredere forstaelse, hvor handling, lzering, relationer og
skabende processer haenger taet sammen.

Et centralt afsaet for at forsta handlekraft i baeredygtig udvikling findes i GreenComp kompetence
framework, hvor kompetencer ikke blot forstas som viden og holdninger, men som evnen til at
omsaette disse til handling i praksis (Bianchi et al., 2022). Handlekraft indebarer dermed at kunne
omsatte veerdier, systemforstaelse og fremtidsteenkning til konkret handling — ogsa under
kompleksitet og usikkerhed. Handlekraft udvikles her i samspil med andre gennem kollektive
processer.

Hvor GreenComp beskriver, hvad handlekraft indebzerer, bidrager litteraturen om aktgrskab med
en forstaelse af, hvordan den opstar i praksis. Aktgrskab handler om menneskers mulighed for at
handle og tage initiativ — ogsa uden formelt mandat. | dette perspektiv er aktgrskab situeret og
relationelt, og skabes i konkrete interaktioner (Nielsen, 2025). Handlekraft opstar gennem det
daglige ledelsesarbejde, hvor aktgrer bidrager til at skabe retning, ejerskab og forpligtelse, og ma
forstds som noget, man ggr, snarere end noget, man har (Nielsen, 2025). Mobilisering af
handlekraft er derfor sjeeldent lineaer, men indebzrer Ipbende forhandlinger om mening, ansvar
og handlemuligheder. Denne forstaelse genfindes hos UKON, hvor aktgrskab forstas som ansvar og
initiativ i egen praksis og som noget, der ma mobiliseres gennem ledelse, der skaber fzlles retning,
legitim handleplads og relationelle samarbejdsrum (UKON, 2025).

Nyere studier peger pa, at handle- og skaberkraft i hgj grad afhaenger af organisationers evne til at
skabe faelles mening og legitimitet omkring baeredygtighed som opgave. Tortzen og Agger (2024)
viser, at grgn omstilling er en kommunikativ og samskabende proces, hvor handling opstar gennem
dialog og feelles problemforstaelse. Kommunikation fungerer her som en katalysator for handling,
og ledelse handler om at skabe rum, hvor problemer, Igsninger og ansvar kan udvikles i faellesskab
(Tortzen & Agger, 2024). Dette understgttes af Pain et al. (2024), der viser, at organisationers
klimaindsatser haenger taet sammen med kvaliteten af deres meningsskabelse. Baredygtig

udvikling fremstar som en Igbende meningsskabende proces, hvor organisationer skaber
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sammenhang mellem erfaringer, handlinger og ambitioner. Uden falles mening risikerer indsatser
at forblive fragmenterede eller Igsrevet fra praksis.

Hvor de foregaende perspektiver tydeligger, hvad handlekraft kraever, bidrager
entreprengrskabslitteraturen med et sprog for skaberkraft som evnen til at skabe nye muligheder
gennem handling i usikre situationer. Hoppe og Namdar (2023) introducerer begrebet
“entrepreneurship for a cause” og viser, at baeredygtig omstilling forudszetter en handlingslogik,
hvor aktgrer handler malrettet uden fuld viden, klare Igsninger eller entydigt mandat.
Entreprengrskab forstds her som foretagsomhed i praksis: evnen til at organisere ressourcer,
eksperimentere og skabe bevaegelse omkring en meningsfuld sag. Skaberkraft indebaerer dermed
at igangsaette handling fgr alt er afklaret og at udvikle Igsninger gennem eksperimenter og
prgvehandlinger. Handlingen bliver ikke kun et resultat af faelles forstaelse, men ogsa en drivkraft,
der skaber ny mening, nye relationer og nye handlemuligheder. | arbejdet med baeredygtig
udvikling bliver entreprengrskab dermed en central handlingslogik i mgdet med usikkerhed og
modstridende hensyn.

Endelig peger litteraturen pa, at organisatorisk handle- og skaberkraft ikke alene afhaenger af
kompetencer og aktgrskab, men i hgj grad ogsa af de styringslogikker og strukturelle rammer,
organisationer opererer under. Brix (2024) fremhaver, at innovation — ligesom baeredygtig
udvikling — er et komplekst problemfelt praeget af usikkerhed og flertydige mal. Det udfordrer
klassiske, lineaere styringsformer og kalder i stedet pa styringsgreb som programteori og
portefgljeledelse, der kan rumme parallelle eksperimenter og understgtte leering og lokal
handlekraft (Brix, 2024. Tilsvarende viser Jakobsen et al. (2025), at baeredygtighedsarbejde ofte
haemmes af sekventielle og top-down styringslogikker, som ikke matcher kompleksiteten i praksis.
Nar baeredygtighed laegges oven pa eksisterende opgaver uden seendrede rammer, opstar der let
fragmentering og konkurrence om ressourcer. | stedet peger de pa behovet for styringsformer, der
understgtter handtering af spaendinger, paradokser og lokale tilpasninger i praksis (Jakobsen et al.,
2025). Organisationer, der formar at skabe rum for lokale initiativer, eksperimenter og justeringer,
har bedre forudsatninger for at omsaette baeredygtighedsambitioner til handling. Dermed bliver
organisatorisk handlekraft ogsa et spgrgsmal om, hvilke former for handling der strukturelt er

legitime og mulige.
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"DERMED BLIVER ORGANISATORISK
HANDLEKRAFT OGSA ET SPORGSMAL
OM, HVILKE FORMER FOR HANDLING
DER STRUKTURELT ER LEGITIME OG
MULIGE.”

Opsamlende forstaelsesramme: Fem tilgange til organisatorisk handle- og skaberkraft

Samlet peger litteraturen pa, at handlekraft i baeredygtig udvikling hverken kan reduceres til
individuelle kompetencer, ledelsesmaessige beslutninger eller organisatoriske strukturer alene.
Handlekraft opstar i et samspil mellem flere samtidige tilgange, som gensidigt forsteerker eller
hammer hinanden.

For at skabe overblik og analytisk sammenhaeng samler vi i det fglgende disse indsigter i en
forstaelsesramme bestdende af fem gensidigt forbundne tilgange til organisatorisk handle- og
skaberkraft. Rammen fungerer bade som et analytisk greb og som bro mellem teori og empiri i
artiklens videre analyse.

De fem tilgange skal ikke forstas som en trinvis model eller en tjekliste, men som analytiske
perspektiver, der tilsammen belyser, hvor og hvordan handle- og skaberkraft enten opstar,

forsteerkes eller bremses i organisatorisk praksis.

Tabel 1

Fem Tilgange til Organisatorisk Handle- og skaberkraft

Tilgang Ngglespgrgsmal Karakteristik Reference

Evnen til at omsaette viden,

Har vi vaerdier og
Individuelle og kollektive kompetencerne til at fremtidsperspektiver til
GreenComp
handlingskompetencer handle — alene og handling. Handlekraft forstas
sammen? som situeret og forbundet med

feellesskaber.
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Tilgang Ngglespgrgsmal Karakteristik Reference

Hvem positionerer
Aktgrskab opstar i relationer —
sig som handlende,

Aktgrskab og noget man gg@r. Mobiliserende  Nielsen,
og hvordan
mobiliserende ledelse ledelse styrker forpligtelse, UKON
understgtter ledelsen
ansvar og retning.
det?
Har vi et feelles Handlekraft kraever faelles
Samskabelse, Tortzen &
“hvorfor”, der gor mening og legitim retning.
meningsskabelse og Agger, Pain
handling meningsfuld Kommunikation fungerer som
kommunikative processer et al.
og legitim? skabende praksis.
Entreprengriel logik gar
Skaberkraft og Kan vi skabe handling mulig fgr alt er
Hoppe &
entreprengriel bevaegelse, selv for  afklaret. Handling i form af
Namdar
handlingslogik Igsningerne er klare? eksperimentering, skaber nye
muligheder og mening.
Styring former
Skaber vores handlemuligheder. Parallelle,
Muligggrende Brix,
styringslogikker leeringsorienterede logikker
styringslogikker og Jakobsen et
bevaegelse — eller som portefgljeledelse gger
organisatoriske rammer al.
traeghed? muligheden for innovation og

baeredygtig udvikling.

| det felgende anvender vi de fem tilgange som analytisk prisme til at undersgge nggleaktgrernes
erfaringer fra baeredygtighedens frontlinje. Analysen viser bade hvad aktgrerne ggr for at skabe
handlekraft, og hvilke former for handle- og skaberkraft, der fylder mest, og hvor der opstar

spandinger og mangler i de organisatoriske rammer.
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Erfaringer fra baredygtighedens frontlinje

Som beskrevet ovenfor, peger litteraturen pa, at organisatorisk handle- og skaberkraft i baeredygtig
omstilling opstar i et komplekst samspil mellem kompetencer, aktgrskab, relationelle processer,
skabende handling og organisatoriske rammer. Men hvordan udfolder disse kilder til handlekraft
sig i praksis, nar baeredygtighed skal omszettes fra strategiske ambitioner til konkret handling i
hverdagen?

| det fglgende vender vi blikket mod nggleakt@rerne, dvs. baeredygtighedsprofessionelle med
ansvar for baeredygtig udvikling og gren omstilling i offentlige og private organisationer. Med afsaet
i deres erfaringer undersgges, hvordan de oplever og arbejder med mobilisering af handlekraft i
baeredygtig udvikling. Empiriafsnittet giver her et praksisnaert indblik i, hvordan organisatorisk
handle- og skaberkraft bade udfordres og realiseres i konkrete organisatoriske sammenhange.
Men lad os starte med at give et billede af, hvordan nggleaktgrerne forstar deres egen rolle og

organisatoriske placering, som afsaet for den videre analyse.

Nggleaktgrerne — brobyggere i organisationens mellemrum
Det med at kunne skabe forbindelser (...) og det her med at kunne lytte mig frem til,
hvorhenne er der egentlig noget, der godt kunne lugte lidt af grén omstilling.
(Respondent #3)
Citatet indfanger pa mange mader den position, de interviewede nggleaktgrer befinder sig i. De er
ansat i formelle stillinger som projektledere, programledere, konsulenter, koordinatorer eller
udviklingsansvarlige med ansvar for baeredygtig udvikling og gren omstilling. Undersggelsen viser
en tendens til, at der bag den formelle stillingsfunktion ogsa gemmer sig flere uformelle opgaver,
som betragtes som vaesentlige for at lykkes med den opgave, de er ansat til. Pa papiret har de klare
funktioner og opgaver. | praksis udfolder deres arbejde sig imidlertid i et organisatorisk
mellemrum, hvor ambitioner for baeredygtig udvikling skal oversaettes, forhandles og gares
meningsfulde i en hverdag preeget af drift, travlhed og konkurrerende dagsordener.
Pa tveers af interviews beskriver nggleaktgrerne sig selv som brobyggere mellem strategi og
praksis, mellem ledelse og medarbejdere og mellem forskellige faglige og organisatoriske logikker.
De fungerer som forandringsagenter og meningsskabere, der aktivt arbejder med relationer,

oversaettelse og mobilisering, ofte uden et tydeligt formelt mandat. Deres rolle handler i hgj grad
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om at skabe forbindelser, gribe muligheder og fa noget til at ske der, hvor organisationen allerede
viser tegn pa lydhgrhed og engagement. Nogle af nggleaktgrerne oplever ogsa, at de skal vaere
dem, der “skubber” pa nye mader at taenke og arbejde, — ofte i kulturer, der ikke er gearet til
baeredygtighedsteenkning endnu. Rollen indebaerer ofte at skabe grobund for, at andre ogsa tager
ansvar. Samtidig peger nggleaktgrerne pa, at denne type arbejde sjaeldent er klart defineret eller
fuldt anerkendt i de formelle strukturer. Handle- og skaberkraft afhaenger derfor i hgj grad af deres
evne til at navigere relationelt, opbygge tillid og skabe mening pa tveers af organisatoriske skel. Det
er netop disse erfaringer og de konkrete strategier og greb, de anvender for at mobilisere
handlekraft i praksis, som vil udfoldes i det fglgende.

Set i lyset af forstaelsesrammen treeder isaer aktgrskab og mobiliserende ledelse samt relationelle
handlingskompetencer tydeligt frem i nggleaktgrernes rolleforstaelse. Handlekraften udspringer
ikke af formel position, men af evnen til at skabe forbindelser, etablere mening og invitere andre
ind i handling, ofte i organisatoriske mellemrum, hvor ansvar og mandat er uklart. Nggleaktgrerne
agerer derfor som organisatoriske ressourcepersoner (Andersen, 2019), som befinder sig i
spaendingsfeltet mellem ledelse og kolleger og mellem udvikling og drift. Deres handlekraft
afhaenger i hgj grad af relationel legitimitet og evnen til at lede opad og udad. Det, der adskiller
baeredygtighedsnggleaktgrerne fra andre sadanne mellemfigurer, er, at de skal skabe bevaegelse pa
en dagsorden, som endnu ikke er fuldt forankret i strukturerne, og hvor ingen entydigt "ejer”

opgaven.

"DET, DER ADSKILLER BAREDYGTIGHEDSN@GLE-
AKT@RERNE FRA ANDRE SADANNE MELLEMFIGURER,
ER, AT DE SKAL SKABE BEV/AEGELSE PA EN DAGS-
ORDEN, SOM ENDNU IKKE ER FULDT FORANKRET |
STRUKTURERNE, OG HVOR INGEN ENTYDIGT "EJER”
OPGAVEN.”
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Det organisatoriske landskab, de skal navigere i

Uanset sektor og organisatorisk kontekst er nggleaktgrer for baeredygtig udvikling kendetegnet ved
at skulle engagere og mobilisere handlekraft i funktioner pa tvaers af hele organisationen, ofte
uden direkte ledelsesansvar eller formelle afrapporteringskrav. Vores undersggelse viser, hvordan
baeredygtighedsfunktionen i praksis er placeret forskelligt i organisationer: som stabsfunktion teet
pa direktion, del af forretningen, projekt- eller programenhed eller som tvaergaende
netvaerksfunktion. Feelles er, at baeredygtighed sjeldent “bor” ét entydigt sted, men beveaeger sig

pa tvaers af organisatoriske siloer.

Figur 1

Det Organisatoriske Landskab for Baeredygtig Udvikling med Kommune som Eksempel

Samskabende gkosystem

Borgere - Virksomheder - Foreninger Uddannelsesinstitutioner - Region - Stat

Kommunens organisatoriske lag

Byrad og politisk niveau

Tveergaende
netveerk og
Faglige L iiiiiiiiirricrereeer e re e re e nseenene partnerskaber
samarbejds-
partnere : :
: Naogleaktorer
. Ledere, projektledere, klima-
Plagnl,(Drn‘t, HR‘ koordinator, baeredygtighed-
onomi, skonsulent,
Indkab,

udviklingskonsulent m.fl.
Kommunikation 3 9

Klimahandleplan

Grgn omstilling
Medborgere og 17 Verdensmal
civilsamfund.

Biodiversitet
Samskabende

projekter og borger-
involvering

Eksterne samarbejdspartnere

Nabokommuner - Erhvervsliv - Forsyningsselskaber

Note. Inspireret af Cripps (2024).
| fx en kommunal kontekst, illustreret i figuren ovenfor, betyder det, at nggleaktgrer skal navigere

mellem politiske udvalg, direktion og chefniveau, fagforvaltninger, projekter og medarbejdere pa

frontlinjen. De forventes at skabe sammenhang mellem strategiske malsaetninger, politiske
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prioriteringer og den daglige drift, samtidig med at de skal engagere aktgrer med vidt forskellige
faglige logikker, incitamenter og tidshorisonter.

At arbejde pa tveers af organisationen indebaerer derfor ikke alene steerke relationelle
kompetencer, men ogsa en evne til at handtere og navigere i organisatorisk kompleksitet.
Ngglekompetencer bliver blandt andet evnen til at opbygge samarbejder og koalitioner pa tveers,
at stgtte teams og enheder i at forsta deres rolle i den grgnne omstilling, — og ikke mindst, at
hjeelpe andre med at orientere sig og handle i komplekse forandringsprocesser. Det er i dette

landskab, at nggleaktgrernes konkrete strategier og greb til at mobilisere handlekraft udfolder sig.

Relationsarbejde og meningsoversattelse: At ggre baeredygtighed relevant i hverdagen

Pa tveers af interviewene fremstar nggleaktgrerne som aktive, relationelle og strategiske aktgrer,
der - ofte uden formelt mandat — arbejder malrettet pa at skabe bevaegelse i organisationens
baeredygtighedsindsatser. Deres erfaringer peger pa, at mobilisering af handlekraft sjeeldent sker
gennem formelle beslutninger alene, men gennem en raekke praktiske greb, hvor relationer,
mening, sma skridt og lokal handlefrihed spiller en afggrende rolle.

Et gennemgadende tema i nggleaktgrernes erfaringer er betydningen af relationelt arbejde og
meningsoversattelse. Flere beskriver, hvordan baeredygtig udvikling fgrst bliver
handlingsorienteret, nar den oversaettes til noget, der giver mening i kollegaers konkrete
arbejdspraksis, og nar de selv investerer tid og energi i at opbygge relationer og lytte sig frem til,

hvor organisationen er parat til at handle.

“Jeg arbejder meget relationelt (...) jeg lytter mig frem til, hvor interessen allerede er
(...) kobler mig pa de kollegaer eller ledere, der har momentum. (...) Det virker langt

bedre end at forsgge at presse noget ned over folk.” (Respondent #2)

“Ja altsa hvis ikke vi far skabt resonans i det at skulle arbejde med gran omstilling,
jamen sd er det heller ikke det der afseettes ressourcer til, altsa fordi det kommer til at
blive op til organisationen selv, hvorvidt der er nogle ildsjeele ude pé afdelingen”

(Respondent #3).
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Flere nggleaktgrer beskriver, hvordan de bevidst undgar at starte nye initiativer, men i stedet
kobler sig pa eksisterende projekter og dagsordener:
“Jeg fokuserer rigtig meget pa at opbygge relationer med ledere ude i organisationen,
om det sd er i indkgbsafdelingen eller pd fakulteter eller i bygningsafdelingen. Fordi
det er dem, der skal se veerdien i det og omseette det og bruge deres medarbejdere pd
det ogsa” (Respondent #5)
Denne form for relationsarbejde kan forstas som en praktisk udmgntning af aktgrskab som situeret
og relationelt feenomen, hvor handlekraft opstar gennem Igbende forhandling af mening, relevans
og ejerskab (Nielsen, 2025). Disse erfaringer illustrerer, hvordan samskabelse og meningsskabelse
fungerer som et centralt fundament for handlekraft i praksis. Handlekraft opstar her ikke gennem
instruktion eller implementering, men gennem dialog, relationel tilstedeveerelse og aktiv

oversaettelse af baeredygtighed til eksisterende opgaver og faglige logikker.

Bottom-up mobilisering: At skabe engagement gennem involvering

| fraveeret af entydig ledelsesforankring traekker mange nggleaktgrer pa bottom-up strategier, hvor

engagement skabes gennem dialog, netvaerk og involvering af kollegaer pa tveers af organisationen.
“Ambassadgrnetveerk (...) det er sGdan nogle ildsjeelstyper. Jeg er ret sikker pd de ikke
far betalt tid for det. Det er sadan ildsjeelstyper som synes det er vigtigt, og som nemt
bliver en god indgangsbillet til nogle afdelingers (arbejde med baeredygtig udvikling).”
(Respondent #8)

Andre beskriver, hvordan tvaerfaglige arbejdsgrupper bruges som et greb til at skabe kollektiv

forankring:
“Jeg har startet sadan en arbejdsgruppe, som er tveerfaglig i teknik og miljg og faet
lov til (af chefgruppen) at bruge nogle af deres timer pd det her arbejde.”
(Respondent #1)

Her fremstar handlekraft som noget, der opstar i relationer og feellesskaber, snarere end gennem

hierarkisk styring. Det understgtter bade Nielsens (2025) forstaelse af mobilisering som et

relationelt arbejde og pointen fra Pain et al. (2024) om, at baeredygtig handling forudsaetter falles

meningsskabelse over tid.
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| forstaelsesrammens termer peger disse greb pa en form for kollektiv handlekraft, hvor aktgrskab
distribueres og forankres i faeellesskaber snarere end i enkeltpersoner. Mobilisering sker gennem
involvering og falles ejerskab, - ikke gennem hierarkisk styring, hvilket bade styrker engagement og

gor handlekraften mere robust.

Agilitet, subkulturer og handling i organisationens “lommer”
Et tredje centralt fund er nggleaktgrernes brug af agile og pragmatiske strategier, hvor de udnytter
lommer af handlefrihed i organisationen — forstdet som midlertidige rum i hverdagspraksis, hvor
beslutningskraft, ressourcer eller fortolkningsrum endnu ikke er fastlast.
“Under radaren er vi begyndt at have nogle mgder, hvor vi organiserer os lidt selv i
sadan et gr@nt netvaerk og bare stille og roligt udvider frokosten...” (Respondent #1)
Set gennem forstaelsesrammen kan disse handlinger forstas som udtryk for skaberkraft og
entreprengriel handlingslogik. Det bemaerkelsesvaerdige er imidlertid, at skaberkraften primaert
udfolder sig uformelt, situationsbaret og i organisatoriske lommer, snarere end som en
systematisk, felles og strategisk praksis
Flere beskriver, hvordan konkrete eksperimenter igangsaettes dér, hvor interessen allerede er til
stede:
“Vi har lige testet sddan noget simpelt som et medicinbaeger pd en afdeling, fordi det
var en medarbejder der synes det var spaendende... Det bliver meget sddan den méde

vi kommer til at arbejde pd lige nu.” (Respondent #3)

Disse erfaringer kan forstas som udtryk for skaberkraft og entreprengriel handlingslogik, hvor
handling igangsaettes under usikkerhed og uden entydigt mandat (Hoppe & Namdar, 2023).
Nggleaktgrerne handler inden for, og til tider lidt udenom de formelle strukturer for at skabe

bevaegelse. Som her i forbindelse med en kreativ made at omgas politiske barriere pa:
“Pa trods af det taenkte vi, okay, hvad sa hvis vi ggr noget andet? ... Sa derfor lavede vi

en Igsning, hvor vi giver ting veek til virksomheder, der kan saelge dem

videre.” (Respondent #9)
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Sma skridt og gradvis mobilisering
Endelig fremhaever flere nggleaktgrer betydningen af sma skridt som bevidst strategi for at undga

modstand og skabe gradvis accept.

“Nogle gange, sd er det jo de sma skridt... vi skal mdske ikke springe over og sige, vi

karer rent vegetarbuffet hver dag.” (Respondent #4)

En respondent beskriver strategien som en form for “breadcrumbing” i betydningen at laegge

krummer ud — sm3, spiselige bidder, som far andre til at fglge et spor.

“En strategi jeg vil kalde breadcrumbing, hvor synligheden gges for medarbejderne
trinvist, sd de ikke har oplevelsen af, at ting bliver trukket ned over hovedet pd

dem.” (Respondent #10)

Strategien med sma skridt kan i forstaelsesrammen ses som en pragmatisk respons pa de
eksisterende styringslogikker og organisatoriske rammer. Nar der mangler tydelige mandater og
beskyttede rum for eksperimenter, bliver gradvis mobilisering og lavpraktiske justeringer en made

at skabe beveaegelse uden at udlgse modstand.

Analytisk opsamling

Samlet set viser nggleaktgrernes erfaringer, at mobilisering af handlekraft i baeredygtig udvikling i
hgj grad er et relationelt, meningsskabende arbejde, der udfolder sig i speendingsfeltet mellem
formelle strukturer og uformelle handlingsrum. De strategier og greb, nggleaktgrerne anvender,
afspejler i praksis de fem tilgange til organisatorisk handle- og skaberkraft, som blev preesenteret i
teoriafsnittet — og tydeligggr samtidig, hvor sarbar handlekraft kan vaere, nar den i hgj grad bzeres
af enkeltpersoner frem for institutionelle rammer.

Samlet set viser analysen, at alle fem tilgange til handle- og skaberkraft er til stede i praksis, men
med en klar overveegt af relationel handlekraft, mens skaberkraft og muligggrende styringsrammer

er langt svagere institutionaliseret.
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Nar handlekraft bliver relationel — men sjeeldent systematisk skabende

Analysen peger samlet set pa et markant mgnster i nggleaktgrernes arbejde med bzeredygtig

udvikling: Handlekraft mobiliseres primaert gennem relationelle, meningsskabende og pragmatiske

greb, mens mere systematisk skabende handling i form af eksperimenter, metodisk
udviklingsarbejde og organisatorisk laering fylder langt mindre.

Nggleaktgrerne formar at skabe bevaegelse i komplekse organisatoriske landskaber, men
bevaegelsen sker oftest gennem uformelle handlinger, personbaren foretagsomhed og lokale
tilpasninger snarere end gennem falles, institutionaliserede udviklingsprocesser. Dermed bliver
handlekraft i praksis staerkt relationel, men sjeeldent systematisk skabende.

Set i lyset af den opsamlende forstaelsesramme betyder det, at flere af de fem tilgange til
organisatorisk handle- og skaberkraft er til stede, men meget ujaevnt fordelt. Aktgrskab,

relationelle handlingskompetencer samt samskabelse og meningsskabelse star steerkt, mens

skaberkraft og muligggrende styringslogikker kun i begreenset omfang er forankret organisatorisk.

Resultatet er en form for handlekraft, der nok har en vis effektivitet pa kort sigt, men sarbar og
vanskelig at skalere.

Det centrale spaendingsfelt i materialet ligger derfor ikke mellem vilje og modstand, men mellem
ambitioner om udvikling og de organisatoriske betingelser for at arbejde systematisk skabende.
Selvom litteraturen fremhaever entreprengriel handlingslogik, eksperimenter og laering som
centrale drivkraefter i baeredygtig omstilling, viser empirien, at disse elementer i praksis ofte
forbliver uformelle, situationsbarne og afhaengige af enkeltpersoner.

Skaberkraften er til stede, men den mangler felles sprog, metodisk understgttelse og

ledelsesmaessig forankring.

“NAR BAEREDYGTIG UDVIKLING BERES AF RELATIONEL
HANDLEKRAFT ALENE, RISIKERER DEN AT FORBLIVE
FRAGMENTERET, PERSONBAREN OG SARBAR OVER FOR
UDSKIFTNING OG PRIORITERINGSSKIFT.”
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Dermed peger analysen pa en grundlaeggende organisatorisk udfordring: Nar baeredygtig udvikling
baeres af relationel handlekraft alene, risikerer den at forblive fragmenteret, personbaren og sarbar
over for udskiftning og prioriteringsskift. Hvis ambitionerne om baeredygtig udvikling skal bevaege
sig fra gradvise forbedringer mod mere gennemgribende forandringer, kraever det et bevidst

organisatorisk skifte fra at mobilisere handlekraft til ogsa at opbygge systematisk skaberkraft.

Konklusion: Meget handlekraft — men begraenset skaberkraft

Artiklen viser, at nggleaktgrer spiller en afggrende rolle i organisationers baeredygtige omstilling
som brobyggere, meningsskabere og mobiliserende forandringsaktgrer. De skaber fremdrift
gennem relationelt arbejde, overszettelse og vedholdende engagement i organisatoriske
mellemrum. Samtidig peger analysen pa en central begraensning: Den skabende handlekraft — hvor
der systematisk eksperimenteres, udvikles og teenkes nyt — er svagt institutionaliseret. Baeredygtig
udvikling baeres derfor i hgj grad af relationel handlekraft og individuel foretagsomhed, men
mangler organisatoriske rammer, der kan omsatte denne energi til mere systematisk innovation.
Dermed opstar et misforhold mellem ambitionerne om transformation og de betingelser,

organisationerne stiller til radighed for dem, der skal realisere dem.

Tre anbefalinger: Fra relationel handlekraft til organisatorisk skaberkraft
Baseret pa analysen peger vi afslutningsvis pa tre ledelsesmaessige greb, der kan styrke
organisations evne til at omszette relationel handlekraft til mere systematisk skaberkraft i arbejdet

med baeredygtige udvikling.

1. Gor relationel handlekraft til en organisatorisk kapacitet — ikke et personligt vilkar
| mange organisationer afhanger fremdrift af enkeltpersoners relationelle arbejde. Det gor
handlekraft sarbar. Det kan ledere konkret arbejde med ved fx at:

e etablere faste tvaergaende fora, hvor baeredygtighed drgftes pa tvaers af enheder

e give nggleaktgrer tid og mandat til relationsarbejde (ikke kun projektleverancer)

e koble baeredygtig udvikling til eksisterende mg@destrukturer frem for at oprette nye

parallelle initiativer.
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2. Ggr skaberkraft til en eksplicit ledelsesopgave — ikke en bivirkning af handlekraft
Skaberkraft opstar ikke af sig selv gennem engagement alene. Den kraever prioritering og struktur.
Det kan fx indebaere at:
e eksperimenter og gor entreprengrielle arbejdsformer til en del af organisationens styring
e arbejde med portefgljer af initiativer frem for enkeltstaende projekter

e give legitimitet til at arbejde med uafklarede problemstillinger uden klare Igsninger.

3. Etabler beskyttede leeringsrum, hvor skabende handling er forventet og legitim
Mange nggleaktgrer arbejder i dag “under radaren”. Det begraenser laring og skalering. Ledere
kan understgtte organisationens kultur for skaberkraft ved fx at:

e etablere eksperimenterende udviklingsforlgb, hvor fejl og lzering deles systematisk

e skabe rum, hvor medarbejdere kan teste nye Igsninger uden at blive malt pa kortsigtet drift

e synligggre og sprede erfaringer fra lokale initiativer pa tvaers af organisationen.

Afsluttende pointe og perspektivering

Organisationer mangler ikke engagement i arbejdet med baeredygtig udvikling. De mangler
organisatoriske rammer, der ggr skabende handling mulig. Nggleaktgrerne i denne undersggelse
viser, at relationel handlekraft og meningsskabelse kan skabe bevaegelse i komplekse
organisatoriske landskaber. Men uden systematiske mader at arbejde med eksperimenter, lzering
og ny praksis forbliver baeredygtighedsarbejdet personbaret, fragmenteret og sarbart.

Hvis baeredygtig udvikling skal blive mere end gradvise forbedringer, ma organisationer tage naeste
skridt: ikke blot at mobilisere handlekraft, men bevidst at opbygge organisatorisk skaberkraft.
For ledere betyder det, at baeredygtig omstilling ikke alene kan drives gennem strategi og
malsaetninger, men kraever aktiv understgttelse af de processer, hvor handlekraft faktisk opstar: i
relationer, i lokale initiativer og i eksperimenterende praksis. Selvom studiet er baseret pa et
begraenset antal cases, peger resultaterne pa mgnstre, som genfindes pa tvaers af sektorer:
Baeredygtig udvikling organiseres ofte i tvaergaende funktioner uden klart mandat, og fremdrift
skabes i hgj grad uden for formelle strukturer.

Artiklen peger samtidig pa en central blind plet: Organisationer er relativt gode til at mobilisere

engagement, men langt mindre udviklede i forhold til at understgtte systematisk skaberkraft. Et
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centralt spgrgsmal for videre forskning er derfor, hvordan organisationer konkret kan udvikle
styrings- og ledelsesformer, der balancerer drift og eksperimentering, og hvordan skaberkraft kan

forankres organisatorisk frem for at vaere afhaengig af enkeltpersoner.
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