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Kollaborativ ledelse sætter fokus på lederens rolle som 
leder, hvor ledelse og det at lede særligt centrerer sig om-
kring ord som inddragelse og ansvarlighed. Inddragelse 
med øje for at virksomhederne behøver medarbejdernes 
inddragelse for ikke at komme til en for snæver konklu-
sion og ansvarlighed i forhold til at stå ved sine beslut-
ninger og mål, men også at kræve ansvarlighed gennem 
deltagelse. Alt sammen for at underbygge et nyt fokus på 
succes, hvor fokus er på fælleskab, funderet på samarbej-
de og kompromis. Verden er kompleks og bør ikke tilgås 
for snævert. 
Denne artikel om den kollaborative leder viser, hvorledes 
netop kollaborativ ledelse kan bedrives og giver konkrete 
værktøjer og illustrationer herpå.

Dansk møDekultur og De langhåreDe hippier
Kollaboration omhandler samarbejde og det at udføre no-
get sammen. Kollaboration refererer til en arbejdsstruk-
tur, hvor samarbejdsparterne er gensidigt afhængige 

af hinanden i løsningen af en fælles opgave. Centralt for 
kollaborative processer er, at de individuelle kompeten-
cer anskueliggøres gennem vidensdeling, hvorigennem 
parterne bidrager kollektivt til løsning af opgaven. Kol-
laboration stiller således krav til samarbejdsstrukturen, 
idet parterne skal indgå i et tæt og indbyrdes afhængigt 
samarbejde for at kunne lykkes. Af den grund ses kol-
laborative samarbejdsprocesser særligt at fremkomme i 
sammenhæng med afholdelse af møder ude i de enkelte 
virksomheder. 

Ud fra en sådan definition af hvad kollaboration omhand-
ler, og med referencer til den såkaldte demokratiske dan-
ske mødekultur (Ib Ravn1), kan man få den forståelse, at 
kollaborativ ledelse og dansk mødekultur fint går i spænd. 
Men som vi skal se i nedenstående, er det ikke den gængse 
opfattelse. 
Ib Ravn mener, at den danske mødekultur i et lidt humor-
istisk perspektiv kan ses som et resultat af 60’ernes og 
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70’ernes opgør med en mere autoritær mødekultur og at 
de personer, der gjorde opgør herimod, langhårede hip-
pier som de lidt karikeret benævnes, nu er blevet ledere 
og sætter en del af dagsordenen i den danske mødekul-
tur. Det har skabt en mere ligemandsorienteret mødekul-
tur i Danmark, end hvad man ser i andre lande. Ib Ravn 
ser  ikke udelukkende dette som en gode. Han ser helst 
et opgør med den informationskultur, som møderne er 
tunget af, og som Ravn mener, bør nedbringes kraftigt. 

Ib Ravns udtalelser stammer fra radioprogramet “Netvær-
ket” på DR’s P1, i relation til udsendelsen; “Mødekultur”. 
I denne udsendelse får mødekulturen i Danmark en lidt 
hård medfart, og der sendes en klar opfordring til det dan-
ske arbejdsmarked og især deres ledere om at få stram-
met op og sat kurs mod mere meningsorienterede møder, 
hvor informationen er rettet mod og relevant for de, der 
deltager. Endvidere henvises der til en undersøgelse, der 
underbygger, at vi særligt husker kaffe, frugt og vand til 
vores møder, men vi ser ikke forplejning som vigtigt. 
Derimod finder vi det vigtigt at møde velforberedt samt at 
kunne drage tydelige konklusioner og beslutninger ud af 
mødet, men det er vi derimod særdeles dårlige til. Man 
kunne så spørge, om det er denne form for ustrukturerede 
hyggemøder, eller med forfatter og oberst Lars Møllers 
ord ”ikke produktive men procesorienterede møder, hvor 
man kommer vidt omkring”, som kollaborativ ledelse 
søger at fremme? Nej, bestemt ikke. Og som en modstil-

ling hertil er det heller ikke møder, strukturerede ud fra 
ordene; short, sharp and to the point, der skal fremme 
kollaborativ ledelse, som oberst Lars Møller videre præ-
ciserer som god mødekultur. Hvad er det så, kollaborativ 
ledelse går ud på? Det skal vi nu se nærmere på.

kollaborativ leDelse
Kollaborativ ledelse er nok bedst beskrevet som en form 
for proces, snarere end af, hvad ledere gør. Kollaborativt 
lederskab kan anvendes i næsten alle tænkelige situ-
ationer, men som jeg også skal understrege senere, vil 
kollaborativt lederskab særligt være anvendeligt i situ-
ationer, hvor ingen personer er særligt ansvarlige eller, 
hvor der er så komplekse spørgsmål eller problemer, at 
ingen person eller enhed har enten information eller magt 
til at ændre dem. Dette er dog ikke ensbetydende med, 
at ingen har ansvar, men snarere at de involverede, in-
teressenterne, deler ansvaret for processen, idet den er 
nødvendig for at nå frem til en så vellykket løsning, som 
muligt. Morten T. Hansen, professor ved University of Cali-
fornia, fremhæver særligt tre centrale adfærdspunkter i 
bevægelsen mod en mere kollaborativ ledelsesstil: Om-
definering af succes (dvs. hvad skal succes indebære i en 
fremtidig kontekst), inddragelse af andre (dvs. et større 
fokus på det relationelle aspekt) og at være ansvarlig (dvs. 
at ledelsen samt hele organisationen påtager sig ansvar 
for den fremtidige forretning) (Hansen: 147). De tre ad-
færdspunkter er beskrevet i kasserne på næste side.
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Det er således ikke lederens opgave at beslutte, hvad 
de skal gøre og derefter fortælle gruppen dette. Snarere 
finder gruppen problemet, beslutter hvad de skal gøre og 
regner med, at lederen herefter hjælper gruppen med at 
fokusere deres indsats. Lederen bør heller ikke starte med 
sine egne mål som rammesættende og styre gruppen i 
den retning. Kollaborativt lederskab betyder, at processen 
i beslutningsprocessen virkelig er kollaborativ og dermed 
intet fast slutpunkt har fra begyndelsen. Slutresultatet er 
udarbejdet blandt alle deltagere.
Og sidst, med ansvarligheden i fokus, kan en udtalelse 
af Carlos Ghosn, som overtog Nissan i 1999, da selska-
bet var på randen af en katastrofe, anvendes: ”Da Ghosn 
landede i Japan og reviderede selskabet, fandt han en 
kultur i et tomrum af ansvarlighed: » Hvis virksomheden 
klarede sig dårligt, var det altid en andens skyld. Salg blev 
beskyldt, produktionen blev beskyldt, produktplanlægnin-
gen beskyldte ingeniørerne og teknikerne beskyldte Fi-
nans. Tokyo beskyldte Europa, og Europa beskyldte Tokyo” 
(Hansen: 158 – egen oversættelse).

For at bryde med denne negative kultur tog Ghosn ans-
var. Han erklærede, at han ville træde tilbage, hvis de ikke 
opnåede de forpligtelser, firmaet satte sig (Hansen: 158). 
Dermed efterlevede Ghosn det, som Morten Hansen se-
nere omtaler som tredje kendetegn for en kollaborativ 
leder, nemlig at lederen holder sig selv ansvarlig samt 
kræver ansvarlighed fra andre.

Sidst kan David Straus2 fem principper for en succesfuld 
vej-viser til god kollaboration nævnes:

•	 inddrag de relevante interessenter 
•	 opbyg konsensus fase for fase
•	 sesign et proceskort 
•	 udpeg en procesfacilitator 
•	 udnyt power af gruppens hukommelse

princip i: inddrag de relevante interessenter
Straus omtaler, at en af de største fejltagelser, folk gør, 
i forsøget på at arbejde kollaborativt er, når de kommer 
til at udelukke interessegrupper/personer. Derfor bør du 
som kollaborativ leder afgøre og have forståelse for, hvem 
interessenterne er, og hvordan man kan inddrage dem. 
Straus giver selv følgende eksempel på en interessent: 
”En interessent er ganske enkelt nogen, der har en an-
del i en given situation. (…) En interessentgruppe måtte fx 
være de ansatte i en bestemt afdeling eller boligejere i et 
bestemt kvarter. Der er fire typer af aktører:
Dem med den formelle magt til at træffe en beslutning, de, 
med magt til at blokere en beslutning, de, der berøres af 
en afgørelse og dem med relevant information eller eks-
pertise” (Straus: 41 – egen oversættelse).

princip ii: opbyg konsensus fase for fase
Dette princip omhandler konsensus og er, når alle er enige 
om at støtte en beslutning. Dette skal understøtte den ofte 

aDfærDspunkter betyDning 

Omdefinering af succes: Fra snævre dagsordener til større 
mål

Kollaborative ledere omdefinerer succes og fokus på mål, 
der er større end deres egne snævre dagsordener. De 
søger fælles fodslag, kigger efter pragmatiske løsninger 
og kompromisser.

Inddragelse af andre: Fra autokratisk til rummelig beslut-
ningsproces

Kollaborative ledere inddrager andre i beslutningsproces-
sen og udviser et åbent sind i forhold til alternativer, diver-
gerende synspunkter, dialog og samarbejde med andre.

Være ansvarlig: Fra bebrejdelse til ansvarlighed Kollaborative ledere holder sig selv ansvarlige og kræver 
ansvarlighed fra andre.

           
Hansen:148 - egen oversættelse
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svære beslutningsproces og kan hjælpe med at fastholde 
de involverede i en løbende beslutningsgodkendelse, som 
man eventuelt kan vende tilbage til og få opbakning af. 

Det bør her nævnes, at konsensus i en kollaborativ sam-
menhæng tilgås forskelligt. Fx beskriver Straus, at kon-
sensus er en nødvendighed for den kollaborative beslut-
ningsproces, begrundet ud fra at alle bør kunne bakke op 
om vedtagene beslutninger (Straus: 59-61). Dette gøres 
ligeledes som en sikkerhed for eventuelle fremtidige 
uoverensstemmelser. Derimod findes en noget modsæt-
ningsfyldt holdning til konsensus i bogen The Collabora-
tion Imperative (Ricci & Wiese: 26), hvor konsensus ses 
som fjenden til kollaboration. Ricci og Wiese udtrykker det 
således: ”Lad os være klar - kollaboration handler ikke om 
at opnå konsensus. Faktisk er konsensus fjende til kolla-
boration” (Ricci & Wiese: 26 – egen oversættelse).

Men hvorledes bør man da forholde sig til kollaborative 
processer og konsensus? Straus’ holdning til konsensus 
behøver ikke at være så radikalt anderledes funderet end 
Ricci og Wiese´s holdning hertil. Straus beskriver eksem-
pelvis, at konsensus ikke omhandler total enighed men 
nærmere en form for ”at købe sig ind i en forhandling”, 
altså en forhandlingssituation, hvor deltagerne forhand-
ler sig frem til en konsensus, som alle kan godtage trods 
forskellige holdninger, overbevisninger m.m. Debat-
ten om konsensus bør således ikke fremme en form for 
handlingslammelse, men nærmere opfordre til, at del-
tagerne tager konsensusdebatten seriøst og tager sig den 
fornødne tid til at få forhandlet og afstemt forventninger 
m.m. Slutteligt kan udtrykket at sluge kamelen’3 eksem-
pelvis indføres som en humoristisk italesættelse af, hvad 
konsensusdebatten omhandler. Det vil sige, at konsensus 
fx omhandler imødekommenhed, samstemmighed og 
tilslutning frem for som ordbogen også beskriver konsen-
sus, at ”gå med til noget, der egentlig strider imod ens 
idealer og ønsker” (Ordnet.dk).

princip iii: Design et proceskort
Princip III omhandler den nervøsitet, folk kan have over for 
meget usikkerhed. Før de accepterer at kollaborere, kan 

der opstå et behov for at se ideerne for processen og blive 
så informeret som muligt herom. I et kollaborativt arbej-
de, hvor målet er ukendt, kan man af gode grunde ikke 
vide, hvad der kommer dvs. kende produktet, være bevidst 
om hvad rammerne er dvs. rammerne for arbejdet. 

princip iv: udpeg en procesfacilitator
Det fjerde princip omhandler mødelederens svære ba-
lance om ikke at sætte dagsordenen så stramt, at mødets 
udfald nærmest er klart. Lederen bør påtage sig en facili-
tatorrolle og ikke lede som leder. Afhængig af emne og 
indhold bør lederen vurdere i hvor høj grad ledelses- og 
facilitatorrollen vil være frugtbar og ønskværdig.

princip v: udnyt power af gruppens hukommelse
Femte og sidste princip omhandler den ofte tunge infor-
mationskultur som møder kan være tynget af. En løs-
ning kan være at igangsætte forskellige måder at samle 
mødeindholdet sammen på gennem møderne, uden at 
mødedeltagerne aktivt skal bryde hovedet hermed og 
dermed hæmme den kollaborative proces.4

har Du en kollaborativ leDelsesstil?
Som et lille forsøg kan du via testen side 10 afprøve, hvil-
ken kollaborativ lederstil, du besidder. Tag en kort, subjek-
tiv meningsmåling ved at vælge en person, der kan hjælpe 
dig. Det kan være dig selv, din chef, din underordnede el-
ler en helt anden. Bed personen vurdere dig i henhold til 
din adfærd og karakteristika. Indtast et nummer fra 1 (slet 
ikke) til 7 (i vid udstrækning), der bedst beskriver dig. Ana-
lyser herefter dine scores i tabellen.
Indtil nu har artiklen primært beskæftiget sig med kol-
laboration i henhold til kollaborativ ledelse. Men kollabo-
ration og ledelse går ikke per automatik hånd i hånd, når 
de kollaborative perspektiver og arbejdsformer udfoldes 
i bøger og artikler. Af den årsag findes det nødvendigt at 
beskrive begrebet kollaboration mere indgående, således 
begrebet kan foldes helt ud.

kollaboration en Definition 5

Der tales om kollaboration inden for mange forskellige 
kontekster, især i relation til IT (Bang og Dalsgaard) og 

01 Kollaborativt lederskab    0114



detpostmodernelederliv10

aDfærD survey spørgsmål inDtast 1-7

Omdefinering af succes: Fra 
snævre dagsordener til større 
mål

1. Sætter egne mål som sekundære og virksomhedens overordnede 
mål som primære.

2. Er optaget af egen dagsorden med udelukkelse af større mål for 
virksomheden (Score 1-7, hvorefter 8 trækkes fra scoren, og tastes 
ind).*

Indtast 8 - din 
score =

3. Når vedkommende konfronteres med en situation, hvor folk er ueni-
ge, er vedkommende i stand til at få folk til at se på det større billede.

4. Er god til at finde fælles grund blandt mennesker, der har forskellige 
mål og dagsordener.

A: Total score af svarene (sum 1 til 4):

Inddragelse af andre: Fra au-
tokratisk til rummelig beslut-
ningsproces

5. Har empati med mennesker, der har forskellige synspunkter.

6. Opfordrer til en åben diskussion og debat af emner tidligt i proces-
sen.

7. Tager ofte beslutninger alene eller underkender holdets beslutnin-
ger (Score 1-7, hvorefter 8 trækkes fra scoren, og tastes ind).*

Indtast 8 - din 
score =

8. Tænker ”hvordan kan jeg involvere mennesker? ” i modsætning til 
”jeg vil fortælle folk, hvad de skal gøre.”

B: Total score af svarene (sum 5 til 8):

At være ansvarlig: Fra bebrej-
delse til ansvarlighed

9. Tager ansvar for en fejl.

10. Ofte anvendes sprog som ”jeg er ansvarlig.”

11. Kræver ansvarlighed af andre.

12. Sikrer at andre tager ansvar for deres handlinger.

C: Total score af svarene (sum 9 til 12):

Total score (summen A + B + C):

(Hansen: 148-149 – Egen oversættelse)

* Hvis din score er 5, så ser regnestykket ud som følgende: 8-5 = 3 . Indtast 3 i kolonnen til højre. 

laveste næstlaveste meDium næsthøjeste højeste

1. Omdefiner 
    succes

4-16 17-19 20 21-23 24-28

2. Inddrage andre 4-13 14-17 18 19-22 23-28

3. Ansvarlighed 4-17 18-19 20 21-23 24-28

Samlet score 12-49 50-57 58 59-64 65-84

Implikation: Ikke en kollabora-
tiv ledelsesstil

En forholdsvis 
lav kollaborativ 
ledelsesstil

En beskeden 
kollaborativ le-
delsesstil

En temmelig 
god kollaborativ 
ledelsesstil

En fremragende 
kollaborativ le-
delsesstil
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socialforsorgen (Bronstein; Reason; Lawson). Rent se-
mantisk vil en afklaring af betydningen af ordet ”kollabo-
ration” være en nødvendighed. På dansk betyder kollabo-
ration egentlig ”at samarbejde med en fjende”  (Politikens 
Nudansk Ordbog, Fremmedordbog: 318-319), men det er 
ikke den forståelse af ordet, der tages i anvendelse i denne 
sammenhæng. For at kunne forstå hvad kollaboration in-
debærer, giver det i denne sammenhæng mening først at 
skelne mellem kollaboration og ”kooperation” (et begreb 
jeg senere vil vende tilbage til i afsnittet: Kooperation en 
definition). Begge udtryk er oprindeligt engelske, og rent 
sprogligt opstår der et problem ved oversættelse til dansk, 
da der kun findes ét ord for ”collaboration” og ”coopera-
tion”, nemlig samarbejde. Slår man ”at samarbejde” op 
i en dansk-engelsk ordbog, kan følgende skelnen dog 
anskueliggøre forskellen mellem de to begreber: ”coop-
erate” oversættes blandt andet med ”at hjælpe hinanden 
med”, hvorimod ”collaborate” oversættes med ”at udføre 
noget sammen” (Gyldendals Røde Ordbøger). Derfor giver 
det mening også at tale om kollaboration og kooperation 
på dansk i stedet for blot “samarbejde”. Først skal vi se 
nærmere på begrebet kollaboration.

I et kollaborativt samarbejde arbejder man mere synkront 
(fælles) og afhængigt af hinanden, da denne samarbejds-
form med fokus på processen lægger op til udvikling af nye 
produkter (Bang og Dalsgaard: 2-3). Bang og Dalsgaard 
sammenligner kollaboration med en holdsport som fod-
bold eller håndbold (Bang og Dalsgaard: 4) og præciserer, 
at ”opgaverne i et kollaborativt arbejde er vævet ind i hin-
anden” (Bang og Dalsgaard: 2).
Går vi nærmere ind på begrebsliggørelsen af kol-
laboration, er Lawsons definition af kollaboration som 
følger:”Kollaboration er tydelig, når afhængige, autonome 
interessenter med deres respektive kompetencedomæ-
ner mobiliserer ressourcer, og begge harmoniserer og 
synkroniserer deres operationer for at løse fælles proble-
mer, imødekomme fælles behov, kapitalisere på vigtige 
muligheder og få værdsatte fordele.” (Lawson: 227- egen 
oversættelse).

Senere tilføjes følgende aspekt til definitionen: “De [inte-

ressenter, red.] kollaborerer, fordi ingen enkelt interes-
sent kan nå sine missioner og mål, forbedre resultaterne 
og realisere ønskede fordele uden bidrag fra de øvrige 
interessenter” (Claiborne og Lawson: 94 – egen oversæt-
telse).
Kollaboration står således tydeligt frem som en samar-
bejdsorienteret arbejdsform, hvor udbyttet søges opkval-
ificeret via summen af interessenternes indsats. Trods at 
kollaboration i ovenstående er blevet defineret og koblet 
sammen med ledelse, kan det kollaborative indspark i en 
organisatorisk hverdag tænkes en anelse uoverskueligt 
og uafklaret og have gavn af en ”how to do step by step”- 
beskrivelse, hvilket følgende afsnit søger at imødekomme. 

kollaboration som leDelsesværktøj 6

Hal Lawson opstiller i sin før citerede artikel: The logic 
of collaboration in education and the human services, 
adskillige elementer, som en leder kan orientere sig om 
og forholde sig til i ønsket om at blive mere kollaborativ i 
sin ledelsestilgang og -stil. Det er beskrevet ud fra, hvad 
interessenterne bør opfylde af aktiviteter, som kriterier 
for at et kollaborativt samarbejde kan eksistere. I neden-
stående er elementerne, som Lawson omtaler, sammen-
skrevet under enkelte af hans afsnitsinddelinger7: 

målbevidsthed stammer fra konsensus og er funderet i 
gensidig afhængighed
Det er helt essentielt for kollaboration, at der udvikles 
enighed om formålet, hvilket gøres muligt gennem at opnå 
konsensus (Lawson: 229). Dette er afhængigt af en be-
vidsthed om gensidig afhængighed, som den kollabora-
tive leder bør klarlægge. Når klarhed foreligger om denne    
indbyrdes afhængighed vil konsensussøgende processer 
og strukturer lettes. 

fremme nye identiteter, regler og roller
I et kollaborativt samarbejde er der en konstant balance 
og spænding mellem selvstændighed og gensidig afhæng-
ighed, dvs. mellem individuelle og fælles interesser, imel-
lem individuelle og fælles ansvarsområder, og mellem de 
individuelle identiteter og den fælles identitet (Lawson: 
230-231). Det er vigtigt at identificere de delte interesser 
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og ansvar (Claiborne og Lawson: 94), og man forhandler 
således et nyt system af sociale relationer i det kollabora-
tive samarbejde (Lawson: 233). Alt dette kan resultere i 
psykologiske, kulturelle, sociale, politiske og økonomiske 
forskydninger, hvilket Lawson påpeger blot er udtryk for 
institutionel udvikling og forandring. I artiklens sammen-
hæng underbygger dette således behovet for tydelige kol-
laborative ledelsesfærdigheder, når kollaborative samar-
bejdsrelationer skal fungere. 

udvikle et fælles sprog, viden, normer og kompetencer
Da kollaboration kan medføre et paradigmeskift, følger 
der nogle epistemologiske fordringer med et kollaborativt 
samarbejde. Man forlader sin egen ramme og bevæger sig 
ind i sine samarbejdskollegers paradigmer. Man må der-
for forhandle og nå til enighed om, hvad for eksempel vid-
en er, hvilken viden der skal deles, og hvordan der dannes 
ny viden (Lawson: 233; Reason: 83). Ydermere implicerer 
kollaborativt samarbejde udviklingen af en fælles diskurs; 
et fælles sprog. Denne diskurs vil afspejle magtforhold, 
værdier og interessenternes viden, og sproget kan være 
inkluderende eller ekskluderende (Lawson: 233; Straus: 
27-28).

udvikle lige relationer
Kollaboration kan være vanskeligt at udvikle blandt in-
teressenter, der nyder forskellige niveauer af magt, au-
toritet, ressourcer og legitimitet. Dette skal derfor ikke 
forstås som ligestilling, da man typisk ikke kollaborerer 
med overordnede eller underordnede, hvilket Lawson 
begrunder med, at man nærmere adlyder eller befaler 
overordnede. Ikke desto mindre er det vigtigt, at interes-
senterne på tværs af uligheder kan udvikle lige relationer, 
der er baserede på evnerne til forhandling og til at nå kon-
sensus. Dette sker også ud fra bevidstheden om gensidig 
afhængighed (Lawson: 230).

engagere den rette sammensætning af interessenter
Med udgangspunkt i hensigten med kollaborativt samar-
bejde er det vigtigt, at de interessenter, der skal  indgå, 
vælges ud fra en vurdering af deres evner, ressourcer, le-
gitimitet og erfaring med kollaborativt samarbejde. 

Samarbejde blandt interessenter, der er vant til at arbej-
de sammen lokalt i en homogen gruppe, vil være lettere 
at skabe, drive og vedligeholde end samarbejde mellem 
heterogene interessenter, der er hindret i afstand og tid. 
Ydermere er der større chance for, at interessenter med 
positive erfaringer inden for kollaboration kan lykkes 
(Lawson: 229).

forhandle forskelligheder og konfliktløsning
Konflikt er en grundlæggende del af kollaboration og op-
står både på baggrund af interessenternes forskellige 
interesser og udefrakommende påvirkninger. Hvis disse 
konflikter bliver håndteret korrekt, kan de dog give anled-
ning til læring, udvikling og innovation, og de kan samtidig 
lægge grund for social tillid (Lawson: 231-232; Claiborne 
og Lawson: 96-98).

udvikling af tillidsfulde relationer og normer samt gen-
sidig forståelse af risici
Der findes flere former for risici i et kollaborativt samar-
bejde, herunder strategiske risici og risici forbundet med 
udbredelse af viden. Derfor fordrer kollaboration tillid – 
både affektiv, kognitiv og social tillid. Samarbejdsparterne 
må stole på hinandens motiver, kompetencer og pålide-
lighed, og de må stole på, at der både bliver givet og taget 
i denne form for samarbejde (Lawson: 232; Claiborne og 
Lawson: 98). 

parathed til samarbejdsomlægning
Et kollaborativt samarbejde fordrer både horisontale såvel 
som vertikale ændringer. Den horisontale justering kan 
betyde, at nøglepersoner vil optræde som mæglere på 
tværs af grænser (Lawson: 231, 234; Claiborne og Law-
son: 98), og vertikalt betyder det, at mellem- og topledere 
også skal tilpasses passende styresystemer og regler, og 
at der skal oprettes effektive kommunikationssystemer 
(Lawson: 234). Slutteligt bør det nævnes, at bliver tran-
saktionsomkostninger8  vurderet og vægtet for tydeligt, 
bør kollaboration ikke forfølges (Lawson: 235).

Dele ressourcer
Det er vigtigt, at interessenterne deler sine ressourcer. 
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Ressourcer er mange ting, og de centrerer sig ikke blot 
om penge. Også deltagerne, faciliteter og tid er ressour-
ceelementer. Endvidere kan der i et kollaborativt samar-
bejde mellem fagfolk opstå et behov for forandringer i 
informationssystemer, hvorfor den rette infrastruktur og 
ledelse er krævet (Lawson: 231).

tage hensyn til kontekstens fremtrædende særtræk
Kollaboration afhænger af konteksten og er dermed af-
hængig af de muligheder og begrænsninger, både omgiv-
elserne og interessenterne byder (Lawson: 233). Det være 
sig diskurser, viden, problemer, behov og muligheder, der 
er indlejret i det kollaborative samarbejde. Med andre ord 
er et kollaborativt samarbejde en kompleks enhed med 
utallige komponenter. 

Ovenstående punkter er tænkt som et arbejdsredskab, 
som den kollaborative leder kan orientere sig om for at 
evaluere og afklare eventuelle mulige arbejdspunkter, der 
kan understøtte en øget kollaborativ ledelsesindsats. Ud-
vælg eventuelt et samarbejde i din organisation, hvor du 
ser interessenterne arbejde med komplekse problemstil-
linger, som ingen alene kan finde løsning på. Gennemgå 
da ovenstående punkter og udvælg områder, du kan ar-
bejde med, der kan understøtte det kollaborative samar-
bejde. 

Slutteligt har Claiborne og Lawson udviklet et evaluerings-
værktøj i relation til det kollaborative samarbejde, hvor de 
blandt andet har defineret otte punkter, der viser de resul-
tater, man bør kunne se ved succesfuld implementering af 
kollaboration (Claiborne og Lawson: 99). 
Disse otte punkter er:

•	 interessenternes missionserklæring reflek-
terer en fælles vision

•	 ny organisationsstruktur med klart defi-
nerede roller og effektiv kommunikation 
mellem interessenter og forbrugere, der 
fokuserer på essentiel information/res-
sourcer

•	 innovation omkring proces og produkt fore-

kommer
•	 interessenter deler ansvar, risiko, trans-

aktionsudgifter og ansvarlighed for resul-
taterne

•	 interventionslogik er på plads (mål, formål 
og resultater fremgår)

•	 institutionalisering af aktiviteter er i gang 
(relevante standard driftsprocedurer er ud-
viklede)

•	 repræsenteret ledelse, hvor ”en stemme”  
handler for kollektivet, idet redskaber for 
målopnåelse og kontrol er gensidigt delt

•	 der foregår organisatorisk læring og krea-
tivitet

Som det noteres, er denne model meget pragmatisk, og 
med udgangspunkt i denne kan man både forstå begre-
bet kollaboration og bruge kollaboration som et interven-
tionsværktøj.

Den kritiske læser kunne afsluttende til dette afsnit 
spørge, om vi ikke alle allerede kollaborerer i større grad, 
end hvad vi er bevidste om? Eksempelvis når man skri-
ver på et diskussionsforum eller tilføjer sine kommentar 
til Wikipedia? Sender en gruppemail eller er vært for en 
konference? Er det så ikke en kollaborativ proces? (Ricci 
& Wiese: 25). Jo, mange samarbejdsrelationer i organisa-
tioner fungerer allerede som kollaborative samarbejds-
fælleskaber. Artiklens budskab er ikke at præsentere en 
hidtil uset samarbejdsform. 

Artiklens budskab er derimod et spørgsmål om, hvorvidt 
kollaborativt samarbejde, der kræver en kollaborativ le-
delse, ikke er nødvendig i en stadig mere kompleks or-
ganisationskultur og verden? Og bør vi således ikke orien-
tere os mere om arbejdsformens fordele og udfordringer? 
Derfor bliver det også særdeles vigtigt at fremhæve hvilke 
udfordringer, et kollaborativt samarbejde samt den kol-
laborative ledelsesstil kan rumme af problemstillinger, 
hvilket næste afsnit skal omhandle.

01 Kollaborativt Lederskab 0114   
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kollaborative uDforDringer i et kooperativt 
perspektiv
Til trods for de fordele, der er nævnt ved kollaboration, 
er kollaboration - ifølge Lawson - en langsommelig og 
kostelig affære. I et kollaborativt samarbejde når man 
op på et højere bevidstheds- og læringsniveau (Bang og 
Dalsgaard: 9), og der er mange transaktionsomkostninger 
forbundet med at implementere en ny samarbejdsform. 
Det kan blandt andet være udgifter til undervisning, træn-
ing og møder, samt mere psykologiske udgifter, såsom 
modstand mod forandringen (Lawson: 234; Claiborne og 
Lawson: 101). Derfor bør man kun forfølge denne form for 
samarbejde, hvis der ikke er andre løsninger på problemet 
(Lawson: 235; Claiborne og Lawson: 101). Der er nogle 
situationer, Lawson fremhæver, der kræver kollaboration:

•	 når det handler om noget nyt, komplekst, 
usikkert og tvetydigt

•	 når social fragmentering kræver fælles 
handlen

•	 når lineære, asynkrone problemløsninger 
er ineffektive

•	 når det er nødvendigt at implementere syn-
kroniseret problemløsning på samme tid på 
flere fronter (Lawson: 235 – egen oversæt-
telse)

Et interessant forsøg om gruppedynamik sætter de kol-
laborative problemstillinger i perspektiv. En gruppe per-
soner blev bedt om at trække i et reb så hårdt de kunne, 
først alene og efterfølgende i en gruppe. Forsøget viste, at 
personerne alene trak noget mere end i en gruppe på to. 
Det blev markant dårligere, når gruppen voksede til tre 
personer, og det blev endnu dårligere, da gruppen endte 
på seks. Det førte forskerne frem til konklusionen, at folk 
har tendens til at bidrage mindre i en gruppe end på egen 
hånd (Hansen: 157).
Nu er de fleste møder ikke udelukkende præget af fysis-
ke magtdemonstrationer, trods at der til tider kan fore-
komme mere eller mindre hensigtsmæssige magtdemon-
strationer rent vidensmæssigt. Men ikke desto mindre 
findes eksemplet interessant som en påmindelse om, at 

den kollaborative leder som såvel den kollaborative bevid-
ste organisation bør gøre sig overvejelser over elementer 
såsom vurderet effekt, værdi og rammer for det eventuelt 
kommende eller igangværende samarbejde.

kollaboration eller kooperation?
Som omtalt i tidligere afsnit har kollaborativt samarbejde 
en modpol; nemlig kooperativt samarbejde. Kooperativt 
samarbejde kan være understøttende for de udfordringer, 
som det kollaborative samarbejde er blevet mødt med. Vi 
skal nu komme nærmere ind på det kooperative begreb.

kooperation - en definition 5

I modsætning til kollaboration omhandler kooperation, 
som tidligere nævnt, det at ”hjælpe hinanden med”. I et 
kooperativt samarbejde inddeles opgaven i uafhængige 
opgaver, hvilket betyder, at der i kooperation er tale om 
en uafhængig, asynkron (adskilt) opgaveløsning, hvor ar-
bejdsopgaverne er tydeligt afgrænsede, hvorved denne 
samarbejdsform egner sig bedst til udformning af et kendt 
produkt (Bang og Dalsgaard: 2). Kooperation er således 
funderet i en arbejdsform, der bygger på forskellige og 
uafhængige målsætninger. I store træk har den koopera-
tive samarbejdsform ligheder med samlebåndsarbejde, 
idet produktet er kendt i forvejen, og arbejdsopgaven 
opdeles i tydeligt afgrænsede mindre delopgaver. Disse 
delopgaver løser deltagerne uafhængigt af - og adskilt fra 
- hinanden (Bang og Dalsgaard: 25). Den enkelte deltager 
behøver således hverken at kende til slutproduktet eller 
vide, hvad de andre deltagere beskæftiger sig med, idet 
det kun er slutresultatet af delopgaverne, der deles (Bang 
og Dalsgaard: 2). Alt i alt egner den kooperative samar-
bejdsform sig bedst til udformning af et kendt produkt.

Dermed gøres det klart, at kollaboration ikke er koopera-
tion overlegent, og samarbejdsformerne heller ikke er 
gensidigt udelukkende. Man kan nærmere se de forskel-
lige arbejdsprocesser som punkter på et kontinuum, der 
går fra individuelt arbejde over kooperativt samarbejde 
til kollaborativt samarbejde (Bang og Dalsgaard: 5). Det, 
der er essentielt, er, at samarbejdsformen skal passe til 
opgaven. Ønsker man derfor et kollaborativt samarbejde 
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ledet gennem en kollaborativ ledelsesstil, så kan punk-
terne og evalueringen fra afsnittet Kollaboration som et 
ledelsesværktøj, være et godt afklaringsværktøj at arbejde 
med. Ønsker man derimod en hurtig, adskilt proces, kan 
kooperation være at fortrække. Dog bør det bemærkes, at 
det kan blive en kostelig affære at igangsætte en koop-
erativ arbejdsproces på et for informationsfattigt grund-
lag, idet de forskellige parter får fri fortolkningsret til op-
gaven, eller bliver tvunget til samme. Derfor kan det ende 
ud med meget forskellige delkomponenter til en fælles 
enhed. Kooperativt samarbejde bør derfor sikres af en 
leder, der orienterer og sikrer sig, at det kooperative sam-
arbejde er afklaret, og at der er en fælles forståelse, af 
det kendte produkt, dvs. til outputtet. Dette kan eventuelt 
ledes gennem kollaborativt lederskab.

Vælg derfor samarbejdsform ud fra rammefaktorer, 
såsom; tid til opgaven, økonomi til opgaven, opgavens 
kompleksitet, mulige interessenter til opgaven, forvent-
ninger til outputtet og forventninger til opgavens fremti-
dige refleksionsmuligheder. 

Hvad artiklen her søger at præcisere og få frem i lyset kan 
således fint gå i spænd med Ib Ravns kritiske syn på dansk 
mødekultur, som blev omtalt i indledningen. For når vi op-
holdes til møder, i samarbejdsfælleskaber og lignende, 
i timer med snak og hyggelige initiativer, er det bestemt 
ikke udtryk for kollaborativt samarbejde eller kollabora-
tiv ledelse. Det kan i mange tilfælde føre til oplevelser af 
tidsspild.

Lad mig slå helt fast, at målet med denne artikel ikke er at 
gå til angreb på betegnelserne; hyggemøder, kaffemøder, 
frokostmøder m.m., da de skal være velkomne, hvis blot 
alle implicerede ønsker at deltage i sådanne møder. 
Problemet bliver, hvis man søger at kombinere et vigtigt 
møde med en kompleks opgave, rammesat af hyggelige 
samtaler og en god frokost. 

Brug eksempelvis fokuspunkterne fra afsnittet Kollabora-
tion som ledelsesværktøj til at hjælpe dig og din organi-
sation med at få klarhed og forventningsafstemt opgaven 

således, at I mødes med et fælles udgangspunkt for at 
løse opgaven.

hvor går grænsen for Den kollaborative inD-
førsel?
Følgende øvelse kan sætte fokus på dine medarbejderes 
kollaborative problemløsningsstrategi, medarbejderes 
kollaborative arbejdsmuligheder som såvel din egen kol-
laborative ledelsesstil. 
Forestil dig følgende: I morgen sender du en mail rundt til 
eksempelvis afdelingen, dine medarbejdere eller de per-
soner, du ser øvelsen relaterer sig til. Hvad du skriver i 
mailen er følgende:

Til RelevanTe medaRbejdeRe

Til næsTe møde vil jeg bede hveR en-
kelT aT foRbeRede sig på følgende: 
i skal foRTælle om en aRbejdsmæssig 
pRoblemsTilling, i haR hafT og løsT in-
den foR den sidsTe peRiode. ligeledes 
skal i foRTælle, hvoRledes i løsTe 
pRoblemsTillingen. foRTællingen 
skal bloT have en vaRighed af ca. 2-4 
min.
jeg seR fRem Til mødeT, hvoR opgaven 
vil blive begRundeT og behandleT.

med venlig hilsen jeRes ledeR af om-
Råde syd.

Medarbejderne vil nu forberede sig på at skulle fortælle en 
sådan historie, og hvad de ofte kommer frem med er en in-
dividuel fortælling om, hvordan de løste problemstillingen. 
Trods at opgaven nu kunne være løst jf. ovenstående op-
gave fra chefen, så er den det ikke helt. For hvad opgaven 
i virkeligheden er ude efter er at undersøge den enkeltes 
kollaborative fokus i forskellige situationer; i dette tilfælde 
i relation til en problematik. Øvelsen stammer fra restau-

01 Kollaborativt lederskab 0114   
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rant kæden Roys, hvor det rigtige svar er, ”at du ikke for-
søger at løse problemet på egen hånd, men at du bad om 
hjælp og meddelte situationen for andre” (Hansen: 108). 

Et andet eksempel på en lignende øvelse stammer fra 
Southwest Airlines, hvor de igennem længere tid har 
arbejdet med at finde ansøgere med god team attitude. 
Deres metode er at få jobansøgerne til kort at fortælle om 
sig selv foran resten af ansøgergruppen, hvorved mange 
hurtigt begynder at overveje deres præstation, hvad der 
skal siges m.m. Men det er ikke det, Southwest Airlines 
fokuserer på. I stedet er opgaven for Southwest person-
alekonsulenter at observere, hvordan deltagerne lytter, 
jubler og klapper i relation til præsentationen. Dvs. per-
sonalekonsulenterne kigger på, hvordan deltagerne er 
opmærksomme på andres fortælling, støtter denne under 
og efter, frem for at være begravet i egne overvejelser om 
eget oplæg. De ansøgere som går hjem, er dem, der var 
individuelt orienteret (Hansen: 108).

Trods det interessante i ovenstående eksempel må det 
understreges kraftigt at føler medarbejderne sig ført bag 
lyset, snydt eller uretfærdigt behandlet, kan det få store 
konsekvenser. Professor Amy Edmondson fra Harvard 
Business School understreger vigtigheden af psykologisk 
sikkerhed. Det vil sige, at det er sikkert at udtrykke me-
ninger, og at folk føler sig trygge til at turde tale uden frygt 
for repressalier (Hansen: 155). Kollaborative ledere bliver 
nødt til at sikre denne sikkerhed. 

De to ovenstående eksempler har, som nævnt, nogle in-
teressante vinkler på vores adfærd og orientering i grup-
pesammenhænge. Men spørgsmålet er, om det er fair, 
og om det i virkeligheden giver mening at lave en sådan 
øvelse, hvis konklusionen kan blive exit for den enkelte? 

Til at eksemplificere hvad her menes, kan en udsendelse 
fra Magasinet Penge fra DR anvendes. Udsendelsen hed-
der Kampen om arbejdet og omhandler, hvorledes danske 
arbejdspladser bliver bedre til at konkurrere med udland-
et på eksempelvis lønnen til den enkelte medarbejder og 
dennes kompetencer. 

I udsendelsen hører vi om to danske virksomheder, Royal 
Unibrew (FAXE) og produktionsvirksomheden DNP. Begge 
virksomheder kæmper for at få det, de kalder Medarbej-
dere i verdensklasse. Konceptet medarbejdere i verdens-
klasse er udviklet mellem Royal Unibrew og fem andre 
sjællandske virksomheder og centrerer sig om følgende 
tre fokuspunkter: 

•	 (I)  at den enkelte medarbejder ikke kun har 
en funktion, men kan udføre flere funktioner

•	 (II) at den enkelte medarbejder kan lede sig 
selv således, at der fx spares mellemleder-
tid

•	 (III) har gode ideer til forbedringer af 
produktionen

Og netop disse fokuspunkter, som er skabende for med-
arbejdere i verdensklasse, kan tydeliggøre ovenstående 
problemstilling. Der kan være adskillige gode grunde til, 
at de tre ovenstående fokuspunkter kan være en god ide 
at udvikle hos den enkelte medarbejder i virksomheden, 
men hvordan det gøres bør være nærmest lige så centralt. 
I udsendelsen møder vi Helle, som har været tilknyttet fir-
maet DNP siden 1990. På nuværende tidspunkt i DNP skal 
medarbejderne leve op til de tre ovenstående fokuspunk-
ter, og de bliver således vurderet herudfra. Det tydelig-
gøres, at medarbejderne i DNP tidligere havde en mellem-
leder, de kunne gå til og få tjekket, om en given enhed nu 
var i god nok stand. Dette varetager den enkelte medarbe-
jder nu selv, altså ovenstående punkt II. Endvidere lægges 
der stor vægt på, at medarbejderne forstår store dele af 
produktionen og således kan sætte sig ind i, hvilken be-
tydning og eventuelt konsekvens en given ting måtte have 
for hele processen. 
Dette tydeliggøres, da Helle fremviser, hvad hun arbejd-
ede med i 1990, og at hun på daværende tidspunkt ikke 
havde    indsigt i, hvad hendes arbejde havde at betydning 
m.m. i resten af processen, altså ovenstående punkt I og 
III og i udstrakt grad udtryk for kooperativt samarbejde. 
Trods at 24 år må siges at være en god portion tid at kunne 
udvikle sig i, så omtales tidsperspektivet for, hvor længe 
den enkelte medarbejder har fået til at omstille sig til det 
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bejderne skal kunne vurderes på deres evne til at kunne 
kollaborere, samt hvilke handlinger virksomheden vil gøre 
for at sikre, at medarbejderne får de fornødne kompeten-
cer og tid til udvikling heraf. 

tag ansvar for Den kollaborative proces
Hypotetisk case:
Bob, leder af en bilforhandler, har samlet sit salgsteam 
for at diskutere et presserende problem; nedgang i salg-
et af stationcars over de sidste to måneder. Bob lægger 
ud med, at han mener at kende årsagen til problemet, 
og at løsningen er at sænke prisen på bilerne, og at de 
skal begynde i næste uge. Bob konkretiserer videre, at 
nedsættelsen vil være ca. 10.000 kroner pr. bil, og det vil 
naturligvis skære i medarbejderes provision. Han afslutter 
med, at det derfor er vigtigt, at medarbejderne støtter op 
om denne beslutning.
Inden du læser videre, spørg da dig selv om ovenstående 
eksempel med Bob er udtryk for en kollaborativ ledelses-
stil?

Hvis dit svar er nej, deler du holdning med artiklens forfat-
ter.

Eksemplet er som nævnt hypotetisk og stammer fra den 
før citeret bog: How to Make Collaboration Work (Straus: 
58). Men eksemplet illustrerer tydeligt en sidste pointe, 
som artiklen her søger at bringe, nemlig kollaborativ le-
delse eller ej.

Et umiddelbart problem med Bobs tilgang er, at Bob 
allerede synes at have truffet en beslutning, og dermed 
har han sat sig selv i en win-lose situation. Altså at enten 
er medarbejderne med ham, eller også er de imod ham. 
Derfor bør man som leder gøre sig meget klart, hvad man 
ønsker ud fra en grundig overvejelse over mulighedsrum-
met for problemløsningen. 

Som eksempel kan følgende seks emner gennemgås af 
lederen før et møde, for at lederen bliver mere klar på, 
hvilke rammer han/hun ønsker at sætte for mødet og de 
mulige beslutninger:
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nye, ikke. 
Derimod svarer COO Niels Hermansen til spørgsmålet, 
om det ikke blot er udtryk for, at hvis medarbejderne 
ikke spiller med, så er det ud: ”Sådan er udviklingen jo” 
(Hermansen 10). Dette begrunder således spørgsmålet 
om, hvornår man som medarbejder skal kunne det nye? 
Et tænkt eksempel kunne fx være, at Helle, som nævnes 
ovenfor, tidligere har været en yderst dygtig medarbejder 
grundet hendes evne til at arbejde hurtigt i produktionen, 
og nu er konteksten en anden; hurtig i produktionen er 
godt, men lever Helle ikke op til de tre ovenstående fokus-
punkter, så kender hun givetvis fremtiden, så er det ud. 

Pointen er således at stille spørgsmålstegn ved, om foran-
dringen i virksomheden har givet tilstrækkelig tid og rum 
for den enkelte medarbejder til at finde sin vej såvel kom-
petence og udviklingsmæssigt. De tidligere nævnte ek-
sempler fra Roys og Southwest Airlines, hvor ansøgerne 
fravælges uden at vide på hvilket grundlag, kan der stilles 
spørgsmålstegn ved, om den enkelte ansøger er blevet 
fair behandlet? Jf. det tidligere eksempel med den kon-
struerede mail, kunne der stilles følgende spørgsmål: Vil 
de medarbejdere, der pligtopfyldende løser den stillede 
opgave ud fra et individorienteret udgangspunkt med dem 
selv i fokus, føle sig fair behandlet, hvis lederen efter at 
medarbejderen har fremlagt udtaler; Det var så lige præ-
cist det, vi ikke vil have; en individorienteret og selvhøjtide-
lig medarbejder. Nej, skulle du have løst opgaven korrekt 
og efter vores firmas fremadrettet standarder, så skulle 
du have løst opgaven ved at fokusere på, hvilke af dine kol-
legaer, relationer mfl. som muliggjorde, at du kunne lyk-
kes, som du gjorde, og hvordan de har hjulpet dig. 

Bliver medarbejderen mødt på denne måde, må det tæn-
kes, at Amy Edmondsons anbefalinger om psykologisk 
sikkerhed, hvor det er sikkert at udtrykke meninger, at 
folk føler sig trygge til at turde tale uden frygt for repres-
salier, kan lide et knæk. Derfor bør alle ledere, virksom-
heder osv., der finder ideen om kollabortiv ledelse inter-
essant og ønsker at føre hele eller dele af ledelsesstilen 
ud i virkeligheden, gøre sig store overvejelser om, hvornår 
virksomheden skal kunne se effekt heraf, hvornår medar-
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•	 fase 1. Perception. Er der et problem? 
Hvordan har du det med det? Er det legitimt 
at diskutere problemet åbent?

•	 fase 2. Definition: Hvad er problemet? Hvad 
er dets grænser eller begrænsninger?

•	 fase 3. Analyse: Hvorfor eksisterer prob-
lemet? Hvad er dets årsager?

•	 fase 4. Generering af alternativer: Hvilke 
mulige løsninger er der på problemet?

•	 fase 5. Evaluering: Hvilke kriterier skal en 
god løsning omhandle? Hvilke alternativer 
er bedre eller mere acceptable end andre?

•	 fase 6. Beslutningsprocesser: Hvilken løs-
ning kan vi blive enige om? Hvilket alter-
nativ kan vi forpligte os til at gennemføre? 
(Straus: 61-62)

Hvorledes Bob og hans virksomhed kunne have gavn af 
en kollaborativ samarbejdsproces i det givende eksem-
pel må stå hen i det uvisse. Fx kunne Bob vurdere, at or-
ganisationen grundet forskellige årsager ikke vurderes at 
kunne håndtere en kollaborativ samarbejdsproces. Dette 
kunne eksempelvis skyldes dårlig kommunikation mellem 
ledelsen og medarbejderne samt medarbejder og medar-
bejder imellem eller, at virksomheden ikke hidtil har in-
volveret medarbejderne i løsning af virksomhedens prob-
lemstillinger. Det kunne også skyldes, at virksomheden 
vurderer at behøve mere viden og tid før en kollaborativ 
samarbejdsproces vurderes at være hensigtsmæssig. 
Og netop i relation til en sådan problemstilling kan den 
tidligere omtalte udsendelse fra Magasinet Penge DR; 
Kampen om arbejdet, bruges som eksempel. 

I udsendelsen beskrives det, at firmaet DNP bruger 40 
timer pr. medarbejder om året på at kompetenceudvikle 
medarbejderne. Denne investering i firmaets medarbej-
dere begrundes ud fra, at medarbejderne behøver viden 
og indsigt for at kunne komme til en forståelse af, hvad 
firmaet får behov for fremadrettet i relation til deres me-
darbejdere; altså de tidligere omtalte fokuspunter. Men 
det må være en selvfølge, at firmaet ikke kan forvente, 

at medarbejderne fra den ene dag til den anden kan vur-
deres ud fra de nævnte fokuspunkter. Firmaet må tænkes 
at have afsat tid til at medarbejderne løbende kompe-
tenceudvikles og dermed løbende udvikles i retning af 
fokuspunkter og dermed de fremtidige virksomhedskrav, 
fokuspunkterne.

At ledelse også kan handle om at træffe hurtige beslutnin-
ger, hvor man ikke når den store debat inden beslutningen 
tages, er vel blot en realitet. Men at disse hastebeslutninger 
understøttes af utallige kollaborative diskussionsprocess-
er, der har opkvalificeret netop hastebeslutninger, det er 
vel blot ønskværdigt. Kollaboration handler om at turde 
åbne for perspektiver i vished om, at perspektiverne ikke 
gør sagen eller sågar verden mere kompleks, det var den 
nemlig allerede inden, vi var bare ikke bevidste herom. 
Nej, kollaboration hæmmer ikke beslutningstagning. Kol-
laboration opkvalificerer blot beslutningerne således, 
disse ikke træffes på et for spinkelt grundlag. 

God arbejdslyst og husk, at kollaboration ikke er en nem 
arbejdsmetode. Den skal læres og udvikles over tid.

noter
1: Lektor ved Aarhus Universitet
2: David Straus, Founder, former CEO and President, cur-
rent Board Member Cambridge, MA
3: Betydning: ”Acceptere eller gå med til noget der egentlig 
strider imod ens idealer og ønsker (og va-rieret form). Der 
er adskillige kameler, der skal sluges og mange hellige 
køer, der skal slagtes, hvis vi skal til bunds i sparepro-
blemerne” (http://ordnet.dk/ddo/ordbog?query=kamel). 
Det bør understreges, at ideen om at sluge kamelen i 
denne sammenhæng særligt relaterer dig til ord som ac-
cept, kompromis, samstemmighed og tilslutning, ord som 
jf. fremmedordbogen også beskriver ordet konsensus 
(Fremmedordbogen: 330).
4: Forslag der strækker sig udover tanken om den blotte 
tilstedeværelse af en referent, kan være en ekstra møde-
deltager, der har til opgave kun at samle mødets indhold. 
Alternativt kan man optage mødet på video, eller lyd. I 
artiklen: Hvad neuroplasticitet bibringer organisatorisk 
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tænkning , gives i relation hertil, yderligere perspektiver 
på hvorledes denne dokumentationstankegang kan i-
mødekommes og begrundes. Se fx embedded og extended 
mind teori i artiklen.
5: Bidragsyder til afsnittet: Lisbeth Kjeldgaard Larsen, 
konsulent inden for organisationsudvikling, projektledelse 
og procesoptimering
6: Bidragsyder til afsnittet: Lisbeth Kjeldgaard Larsen, 
konsulent inden for organisationsudvikling, projektledelse 
og procesoptimering
7: Dele af elementerne Lawson behandler i artiklen be-
handles andetsteds i denne artikel. De omtalte afsnit er 
således skrevet ud i artiklens sammenhæng.
8: ”Omkostning, som er forbundet med overførsel af ejer-
skab, herunder ved organisering, tilpasning og regulering 
af ydelser på markedet” (Denstordanske.dk).
9: Bidragsyder til afsnittet: Lisbeth Kjeldgaard Larsen, 
konsulent inden for organisationsudvikling, projektledelse 
og procesoptimering
10: Det må kraftigt understreges, at DNP ikke anses for 
at være det dårlige eksempel på kollaborativ ledelse eller 
dårlig ledelse generelt. Derimod tydeliggøres DNP senere 
i artiklen her, at være nærmere det gode eksempel på kol-
laborativ ledelse og god ledelse grundet forståelsen for, 
bevidstheden om og planlægningen af, den enkelte med-
arbejders kompetenceudvikling og tid hertil.
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