Faelles om forandring
Laering til praktikere
om Collective Impact

Y-

Forandringskraft



Faelles om forandring

Februar 2026
Forandringskraft



Indhold

11

19

39

49

55

Introduktion

Kap. 1 Faellesskabet kan noget saerligt
Hvornar Collective Impact er den rette tilgang til at skabe forandring

Kap. 2 En unik position mellem mennesker og organisationer

Vigtige leeringer for praktikere og backbonesekretariater

Kap. 3 Den svaereste og sjoveste ledelsesopgave, du kan fa

Centrale erfaringer for ledere, der vil seette Collective Impact-indsatseri gang

Kap. 4 Guide til praksis

Fire opgaver skal Igses, hvis Collective Impact skal lykkes

Kap. 5 Systemisk forandring i en dansk velfaerdsstat

Hvad vi har leert om feelles forandring i et dansk velfeerdssystem






Introduktion

Forandring af staedige og komplekse samfundsproblemer krezever, at
vi handler i faellesskab. I de sidste 10 ar har en raekke forandringer i
Danmark benyttet Collective Impact som en tilgang til at fa forandring
til at lykkes. Vi har samlet vores vigtigste erfaringer i denne publikation.
Forhabentlig kan de hjeelpe andre godt i gang.

Vores samfund er fyldt med gode kraefter. De danske lokalsamfund,
kommuner og hele landet rader over ressourcer i et omfang uden
sammenligning med tidligere. Som en nordisk velfeerdsstat med staerke
virksomheder og fonde, dygtige NGO’er og velorganiserede myndigheder
har vi alle forudsaetninger for at mobilisere bade vilje og ressourcer til at
skabe forandring.

Alligevel er der masser af steedige problemer, som ikke bliver lgst. Den
grgnne omstilling, trivselskrisen blandt unge, hjemlgshed, svigtende tillid
til velfaerden og for langsom opbygning af vores nationale sikkerhed og
lokale kriseberedskab - fortsaet selv listen.

De steedige problemer er ofte komplekse. De involverer mange aktgrer,
der har en del af ansvaret for at lgse problemet. Den grgnne omstilling
af energisystemet involverer staten, kommunerne, virksomheder, lokale
ejerlaug, grundejerforeninger, jordejere, forvaltere af fortidsminder og
beskyttede naturveerdier og mange andre.

Ofte er det ikke klart, hvad der er kernearsager til problemerne. Det
kan give anledning til mange forskellige analyser og mange varierende
strategier for at skabe forandring fraorganisationtilorganisation. Mange
aktgrer, der handler pa egen hand og kun med blik for egne logikker og
interesser, er et darligt udgangspunkt for at lgse steedige og komplekse
samfundsproblemer.




Forandring i feellesskab
— veaerdien af Collective Impact

Collective Impact er oprindeligt udviklet i USA og Canada ved at samle
erfaringer pa tveers af forskellige indsatser, hvor det er lykkedes at skabe
forbedring af sociale problemer. Ngglen har veeret, at organisationer er
gaet sammen om at levere velfaerd.

Udgangspunktet for Collective Impact er, at hvis vi samler kraefterne og
bruger dem rigtigt, hvis vi lgfter i flok, kan vi Ilgse samfundsproblemer.
Hvis organisationer kan samle sig om en feelles problemanalyse, feelles
vision og feelles handlinger, kan forandring lykkes, hvor den ellers sa
vanskelig ud.




Fra principper til praksis

Efter 10 ar med Collective Impact i Danmark har vi gjort os en raekke
konkrete erfaringer med, hvordan tilgangen fungerer, og ogsa hvornar
den er udfordret.

Samtidig udkom Karoline Duus Lindegaards ph.d.-afhandling baseret pa
Collective Impact-indsatsen “Medvind | @sterbyen” i 2025. Den lzegger til
eksisterende praksisviden, herunder ikke mindst de syv cases, som er
samlet i publikationen "Syv danske collective impact-inspirerede initiativer
2014-2022 - eksempelsamling” fra Realdania, der udkom i 2022.

Vi har benyttet dette som anledning til at samle vigtige erfaringer med at
bruge en oprindeligt nordamerikansk tilgang i den danske velfeerdsstat
og uddrage nogle vigtige laeringer for praksis. Disse leeringer handler
I hgj grad om det Igbende arbejde i et backbonesekretariat, som er det
organisatoriske omdrejningspunkt for de konkrete forandringsindsatser,
nar man felger principperne i Collective Impact. De er relevante for
praktikere i et backbone, men ogsa for beslutningstagere der sastter
rammerne om indsatsen.

Det har vaeret en opmuntrende gvelse for os, der alle har veeret
involveret i Collective Impact gennem alle arene. Vi kan nu se, hvordan
vi kan samle nogle af de store trade i de forgangne ars samtaler om
samfundsforandring, social innovation og systemisk forandring i en
metodisk ramme, der er meget konkret og handlingsanvisende for bade
praktikere og beslutningstagere i og omkring forandringsindsatserne.
Vi vil samtidig sige tak til de engagerede deltagere pa Forandringskrafts
workshop i Esbjerg i september 2025, der bidrog med deres egne
spgrgsmal og bud pa gode svar til arbejdet med Collective Impact.






De naeste sider

Med denne publikation harvihaft et gnske om at give en kortintroduktion
til Collective Impact i en dansk kontekst i en form, som tillader flere
at gribe de staedige problemer med nye feelles forandringsindsatser.
Vi tror nemlig pa, at der er brug for, at flere kommer pa banen, og at
flere erfaringer bade vil bekraefte vores oplevelse af Collective Impact-
metodens styrker — og begraensninger - og fgre til, at vi som samfund
kan seette ind overfor mange flere af de staedige problemer, som har
bidt sig fast, og som ikke bliver Igst i dag.

Denne publikation er derfor ogsa en invitation til at veere med i et
praksisfeellesskab, bade om Collective Impact og i bredere forstand
om det, vi kalder Forandringskraft. Her forsgger vi som et samlet
feellesskab af forandringsledere at vise vejen til endnu flere og bedre
samfundsforandringer.

Derfor hgrer vi ogsa meget gerne om jeres erfaringer med at bruge
Collective Impact og de erfaringer, vi deler her, sa vi kan komme videre
alle sammen. I feellesskab. Mailboksen er altid aben find kontakt-
information pa forandringskraft.dk.

Redaktionsgruppen pa vegne af Forandringskraft

Britt Wendelboe, programleder i BoTrygt og projektchef i TrygFonden
Claus Julius, backboneleder, MedVind i @sterbyen

Laura Thatt, partnerskabs- og uddelingschef i @stifterne

Torben Clausen, partner i forandringsbureauet Operate

Anna Mollerup, direktgr for En Vej til Alle

Kathrine Geisler Madsen, direktgr i Lauritzen Fonden

Anders Dybdal, adm. direktar og partner i forandringsbureauet Operate
Ilja Sabaj-Kjzer, programchef i Hjem til alle

Mette Margrethe Elf, projektchef, Realdania

Karoline Duus Lindegaard, postdoc pa Syddansk Universitet

Sine Egede Eskesen, udviklingsdirektgr i Bikubenfonden

Mathias Bastrup Kure, projektleder i Forandringskraft






Kap. 1

Feellesskabet
kan noget seerligt

Hvornar Collective Impact er den
rette tilgang til at skabe forandring




Nar man er vokset op i Danmark, er man vaennet til at se velfaerdssam-
fundet som svaret pa samfundets problemer. I nogle situationer er
der brug for en anden form for feaellesskab end det store i staten og
kommunerne for at lykkes med forandringer. Collective Impact har abnet
vores og mange andres gjne for en tilgang, der bade kan udfordre, spille
sammen med og supplere vores tilgang til forandring.

Danmark er et gennemorganiseret samfund. Vi har steerke aktgrer i det
offentlige, NGO’er, organisationer, fonde og virksomheder. Det giver en
meget hgj evne til at levere velfaerd.

Langt de fleste danske bgrn gennemfgrer grundskolen. Det danske for-
eningsliv er vidt forgrenet og sikrer fritidsaktiviteter for bgrn og voksne
i alle aldre uanset hvor i landet, de bor. Standardiserede pakkeforlgb
pa kraeftomradet har medfgrt et markant fald i behandlingstid. Afgifts-
fritagelse og udrulning af ladeinfrastruktur har sammen med adgang til
nyere og billigere modeller Igftet udbredelsen af elbiler fra under 200.000
til mere end 500.000 pa to ar.

Rigtig mange af os arbejder imidlertid med steedige og komplekse
problemer, hvor det ikke lykkes at skabe forandring trods mange bud pa
lgsninger og reformer.

Gode intentioner og gentagne forsgg pa at ggre noget ved problemet
har ikke forhindret, at hjemlgsheden er steget stgt i de seneste ar.
Tilbud om herberger og midlertidig overnatning kan udskyde adgang
til permanent bolig og gge risikoen for, at en udsat bliver fastholdt i
hjemlgshed. Det fintmaskede sociale system kan afholde hjemlgse fra
et sgge hjeelp af frygt for at blive registreret.

Udrulningen af grgn strgm i Danmark er blevet forsinket af mange
andre vaesentlige hensyn fx lokale hgringer og borgerinvolvering,
miljgredeggrelser samt fredning af natur og beskyttelse af fortidsminder.
De forskellige hensyn stgder sammen og seaetter en stopper for den
ngdvendige forandring, selvom der er klar politisk opbakning og entydige
mal, samfundet gnsker at opna.



Idenoprindelige nordamerikanske taenkning er Collective Impact udviklet
pa baggrund af en raekke konkrete erfaringer med at skabe forandring,
hvor der ellers er stilstand pa grund af mangel pa koordinering og samling
af de kraefter, der vil levere social velfeerd. Her er teorien, at i et svagt
organiseret samfund har det offentlige sveert ved at saette feelles retning,
og meget initiativ er overladt til frivillige foreninger og uafhaengige
organisationer, der ikke er forpligtet til at arbejde sammen om at skabe
effektive Igsninger i feellesskab.

Nar Collective Impact giver mening i en dansk kontekst, er det ikke, fordi
der er et underskud af feelles organisering. Den fintmaskede kommunale
struktur reekker ud i hele landet og star for en stor del af den udfgrende
myndighedsrolle taet pa de lokale samfund. Fonde, virksomheder
og organisationer orienterer sig imod de offentlige rammer, som er
definerende for lgsningen af langt de fleste samfundsproblemer.

Collective Impact kan ggre en stor forskel i Danmark ved at veaere et
feellesskab,derikke erlagtifaste rammer.Somer praeget af nysgerrighed,
lyst til at eksperimentere og vilje til at friggre sig fra de mader, man
normalt gar til problemerne pa, og de mader, man normalt maler succes.
Det skaber et rum for at ggre ting pa en anden made.

Collective Impact kan
gore en stor forskel i
Danmark ved at skabe
et rum for at gore ting
pa en anden made.
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Vi har brug for en anden tilgang for at:

Bringe nye innovative metoder og tilgange til problemlgsning ind i et felt
med faste rammer for, hvad der kan og ikke kan lade sig ggre.

Arbejde med faelles impactmal der ngdvendigggr, at aktgrer friggres fra
bestemte roller, der forhindrer dem i at taenke nyt og leene sig ind mod
hinanden i et tillidsfuldt samarbejde.

Faviden og leering til at flyde pa tveaers af organisationer i stedet for at blive
bremset af organisatoriske siloer og mindsets, der star i vejen for, at man
lytter til og leerer af hinanden.

Opleve mulighederne i at samarbejde pa helt nye mader, hvor man trae-
der ud af "plejer” og mobiliserer viljen til at tage skeen i den anden hand.

Skabe dybtgaende systemisk forandring, hvor de grundleeggende struk-
turer i den made vi lgser problemerne i dag kan blive udfordret, og ram-
merne om dem kan gentaenkes.

Her er det velorganiserede danske velfeerdssamfund med den hgje evne
til at levere Igsninger ikke ngdvendigvis det bedste svar. Tveertimod
betyder den steerkt organiserede og lgsningsdygtige velfeerdsmodel i
nogle situationer, at de sveere problemer bliver holdt fast.

Maske kender vi ikke Igsninger, eller de er udviklet i udlandet og al-
drig taget ind i en dansk kontekst. Maske forstar vi ikke for alvor de
problemer, vi forsgger at lgse. Maske er der dybtliggende kernearsager
til, at de opstar og bider sig fast, som vi ikke har rigtigt fat i. Ofte er der
hverken tid eller rum til at g& undersggende til problemerne med nye
perspektiver, forsta de reelle kernearsager og udvikle nye tilgange pa
tveers af forskellige erfaringer og verdensbilleder.

Her kan faellesskabet noget saerligt. Det har Collective Impact vist os.

Ved at anvende Collective Impact som tilgang, bliver det muligt at
komme pa afstand af de strategiske og politiske dynamikker, der styrer
eksisterende aktgrer, fordi indsatsen fra start er defineret som noget
feelles, der ligger udenfor eksisterende organisationer og deres made at
se verden og ga til problemerne. Det indebaerer muligheden af et feelles
mgdested, der skal formes sammen. Det dbner et rum for udvikling, der
i mindre grad er defineret af de etablerede aktgrer og eksisterende ma-
der at arbejde pa.

Derfor kan indsatsen vaere udgangspunkt for nye tankegange og lgs-
ninger, nye typer samtaler og nye konstellationer. Det er en mulighed for
at veere sammen og tale sammen pa en ny made. Ved at ga sammen i et
feellesskab gger man muligheden for at lykkes med forandring.



Eksempel

Forsgg med baeredygtige landskaber

Hvad er den rette fordeling mellem landbrug og natur i landdistrikterne?
Det spgrgsmal har givet anledning til debat igennem artier. I 2014 af-
prgvede Realdania metoden Collective Impact som et nyt filantropisk
veerktgj pa en kendt, kompleks problemstilling om arealanvendelse i
Danmark. Initiativet blev dgbt Fremtidens bezeredygtige landskaber og
samlede 15 organisationer i en alliance, der repraesenterede jeegere,
ornitologer, landmaend, kommuner, energisektoren m.m.

Faciliteret af et lille backbone-sekretariat skabte initiativet et neutralt
mgdested, der gav plads til dialog og nye feelles Igsninger bl.a. gennem
begrebet multifunktionel jordfordeling. Gennem tilknyttede forsknings-
projekter og lokale pilotforsgg insisterede indsatsen pa at vaere bade
videnstung og handlingsorienteret. Fremtidens beeredygtige landskaber
blev afsluttet i 2022. Allerede fire ar efter opstarten blev der afsat et
trecifret millionbelgb pa Finansloven til at gennemfgre lignende pilot-
projekter i hele landet. Desuden anses Collective Impact-gruppens 8-arige
samarbejde for at have skabt et centralt fagligt grundlag for den efter-
fglgende ‘Grgnne Trepart’.







Nordamerikansk metode
med dansk potentiale

Collective Impact bygger pa fem principper for, hvordan man kan
saette ind og handle pa samfundsproblemer i feellesskab. I publika-
tionen fra Realdania er de oversat til dansk pa denne made med en
let tilpasning:

Feelles agenda og konkrete mal
Alle aktgrer skal dele den feelles vision om forandringen og en feelles
forstaelse af problemet og retning for mulige handlinger.

Feelles malemetoder
Feelles dataindsamling og monitorering pa tveers af aktgrer og ind-
satser for at skabe faelles engagement og ansvarlighed.

Hyppig og aben kommunikation
Der skal vaere hyppig og aben kommunikation mellem de mange ak-
tgrer for at skabe tillid, sikre de feelles mal og motivation.

Gensidigt forpligtende aktiviteter
Selvom aktgrerne leverer forskellige bidrag, skal de vaere koordi-
nerede gennem feelles handlingsplan.

Feaelles sekretariat

For at skabe langsigtede resultater bgr der vaere en separat orga-
nisation, som har kompetencer til at fungere som sekretariat
og koordinere de forskellige aktgrer og indsatser. Det kaldes pa
engelsk et backbonesekretariat.
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Kap. 2

Unik position
mellem mennesker
og organisationer

Vigtige leeringer for praktikere
| backbonesekretariater




Uafhaengig af organi-
sationer, afhaengig af
mennesker. Det er pa
kortest mulig formel
sadan, man kan forsta

sig selv, nar man arbejder
| et backbonesekretariat.

I dette kapitel stiller vi ind pa tre kerneopgaver for de praktikere, der
skal fa forandringen til at ske, og som er kritiske for at lykkes.

Far man ansvaret for en Collective Impact-indsats, har man udsigt til en
unik opgave med masser af leering og mulighed for at ggre en forskel
men ogsa en udfordrende og kraevende opgave. Man er pa spil som
fagpersoner men ogsa som menneske og som engageret individ.

Det er pa mange mader en unik opgave, fordi den skal lgses fra et
usaedvanligt udgangspunkt. Man skal agere i1 et uafhaengigt backbone-
sekretariat. I stedet for at veere del af en klassisk organisation med dens
vedtaegter, love, ledelseslinje og strategier, skal man forma at agere med
den feelles vision som arbejdsgiver. Samtidig er man omgivet af staerke
aktgrer med egne dagsordener og behov.

For at statte det praktiske arbejde med at realisere en Collective Impact-
indsats har vi formuleret tre kerneopgaver, som man i vores erfaring
skal lykkes med, nar man har faet det praktiske ansvar:

At skabe faelles vilje til forandring
At agere uafhaengigt men taet forbundet
At bevaege mennesker for at bevaege systemer

Som grundleeggende rettesnor kan man tage princippet: Uafhaengig af
organisationer, afhaengig af mennesker, forpligtet pa impact-visionen.
Folger man denne opskrift, ser man en unik tilgang, der har evnen til bade
at forandre og forankre.



At skabe faelles
vilje til forandring

Collective Impact kreever agte vilje til forandring og vilje til at sgge for-
andringen i feellesskab. Det lyder simpelt, men det er den fgrste og nok
sveereste betingelse.

Eksisterende aktgrer kommer med en kendt adfeerd, organisering, stra-
tegier, styringslogikker og mindsets til, hvordan problemer skal Igses.
Det er sveert at saeette sig ud over. Derudover kommer de rammer, som
er sat politisk og fra donorer og fonde, forventninger fra medlemmer og
veelgere, risikoen for kritiske spgrgsmal fra bestyrelser og medier og sa
videre.

Man kan ikke ga ud fra, at den feelles vilje er der til at begynde med. Den
skal vaere staerk og velforankret i alle deltagende organisationer, for der
vil komme tilbageslag og udfordringer. Det kraever steerke og dedikerede
forandringsledere at skabe denne vilje og holde fast i den, ogsa nar der
kommer modstand udefra eller indefra i de deltagende organisationer.
Til gengaeld er der en enorm mobiliserende kraft, nar en gruppe af
mennesker gar sammen ud fra en klar vilje til at lykkes med en forandring.

Et vigtigt skridt pa vejen imod at skabe feelles vilje er at gennemfare en
feelles problemanalyse. Den skal svare pa spgrgsmal som:

Hvad er kernearsagerne til de steedige problemer? Hvad ved vi om
problemet, og hvad ved vi ikke? Hvorfor vedbliver de pa trods af, at
mange anerkender problemet, og hvad skal der til for at begynde at
a@ndre pa de dybtliggende kernearsager?

Hvem er en del af problemet? Dvs. hvilke aktgrer er en del af gko-
systemet, som kan bidrage til at Igse det, og hvilken rolle spiller de selv i
at fastholde problemet fx ved at holde fast i eksisterende tankegange og
metoder?

Hvordan kan vi begynde at skabe bevaegelse i problemet? Dvs. hvor-
dan kan vi mobilisere for en langsigtet og dybdegaende forandring,
hvor de mange aktgrer i gkosystemet arbejder i samme retning og
over tid skaber bevaegelse i kernearsagerne?

Spegrgsmal som disse danner grundlag for at etablere en feelles forstaelse
af problemet og dermed grundlaget for faelles samtaler og feelles laering.
Det er samtidig et udgangspunkt for at drgfte vision og strategi for foran-
dringen, sa man kan samle sig om at handle i feellesskab. Alle aktgrer skal
forsgge at forsta hinandens logikker for, at forandringen lykkes. Det er
dog lige sa vigtigt, at man som deltager i en indsats hele tiden arbejder
med at saette sig ud over de logikker, som hersker.
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At lave analysen og strategien sammen ogtage hul pa en raekke aktiviteter
giver veerdifuld erfaring med at samarbejde. De kilometer, man Igber
sammen, har vaerdi i sig selv. De er med til at skabe en kollektiv fglelse
af, at man arbejder for den feelles vision, ogsa selvom det man har sat sig
for ikke lykkes i fgrste omgang. Man skaber fundamentet for at arbejde
videre.

Denfzlles analyse skal forankres bredtide organisationer, som deltager.
Den kan ikke isoleres til en lille, snaever gruppe. Jo bredere ambitionen
om forandring findes i de deltagende organisationer, jo staerkere star
man. Det er i de eksisterende organisationer, at der hver dag arbejdes
med problemet indenfor faste rammer, og her mange problemer bliver
holdt fast, fordi alle ggr, som de plejer.

Det teette samspil ind i organisationerne er ogsa vigtigt, fordi det er her,
lgsningerne pa lang sigt skal virke. De skal fgr eller siden forankres

bade i daglig praksis og i teenkning og mindset hos den brede gruppe af
mennesker, som har en del af ansvaret for problemet og dets Igsning.

En langsigtet samfunds-
forandring, der adresserer
kernearsagerne til et staedigt
problem kan i1 sidste ende
involvere tusindvis af
mennesker.



I praksis vil en stor del af arbejdet blive drevet af en mindre gruppe af
mennesker, der fgler sig taet knyttet til forandringen. Det geelder ikke
mindst de ansatte i backbonesekretariatet. Alle andre i de deltagende
organisationer og rundt om forandringen vil fgle sig mere eller mindre
knyttet til og forpligtet af den, viser erfaringerne. Det er en vigtig opgave
at arbejde med dem for at traekke dem taet pa den faelles vision og lgbende
skubbe dem i retning af et nyt syn pa problemet og deres egen rolle i at
lgse det.

Ledelse er afggrende for at lykkes med at skabe og fastholde den feelles
vilje. Det kraever en tydelig opbakning pa tveers af organisationer,
herunder i den styregruppe der som regel vil veere for en Collective
Impact-indsats. Centrale ledere skal bade vaere ombord i den falles
problemforstaelse, og de skal kende til den seerlige made, man arbejder
pa ved Collective Impact. De skal ogsa selv have viljen til at tage det faelles
gnske om forandring alvorligt og aendre i deres egen organisation, nar
det viser sig ngdvendigt for at fa de faelles Igsninger til at virke. Det kan
veere en udfordring, nar lederne selv er nogle af dem, der traeder ind og
ud af arbejdet og maske ikke har erfaring med eller dyb forstaelse for,
hvad Collective Impact indebarer.

Derfor er det vigtigt med et uafhaengigt backbonesekretariat, der fa-
ciliterer det kollektive lederskab blandt de involverede aktgrer — hele
tiden med forandringen for gje. Der vil ofte vaere en periode, inden
backbonesekretariatet formelt oprettes, hvor man som initiativtagere
arbejder pa at mobilisere til forandringsideen. Her er det saerligt vigtigt,
at de, som gnsker forandringen og vil arbejde for den, finder hinanden
pa tveers af organisatoriske roller og ansvarsomrader. De gode viljer er
altid vigtige, men de er saerligt kritiske i den fgrste fase, hvor en indsats
skal formes og blive til virkelighed.
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Sadan kan man skabe
feelles vilje i praksis

Lav feelles analyse og saet feelles mal

Dyk ned i problemet i feellesskab. Ggr det med en nysgerrig og under-
sggende tilgang. Udforsk for eksempel: Hvad er problemet egentlig?
Hvor stort er det? Kan vi leve med det? Hvad betyder det reelt?
Hvordan ser X, y, og z pa det? Det er vigtigt at rammesaette dette
arbejde ud fra den praemis, at ingen har de endelige svar, og alle kan
vaere en del af problemet. Alle har noget pa spil. Det er den fgrste
syretest af, om der reelt er vilje til at skabe forandring i faellesskab.
At udfgre analysen kraever vilje til at dele data og viden fra de
enkelte organisationer. Hvis man beder om data og organisationer
siger nej, er det et vigtigt signal om, at den feelles vilje ikke er helt pa
plads endnu. I sidste ende kan det ogsa i denne proces vise sig, at
man ikke har fat i et problem, som egner sig til at blive tilgaet med
Collective Impact. Dette indledende arbejde spiller derfor en kritisk
rolle, hvor man vaever analyse og mobilisering om forandringen taet
sammen.

Faledelsen med i teenkningen

Ledere er vigtige aktgrer i den indledende fase, hvor der skal ska-
bes feelles vilje. De skal forankre ambitionen i egen organisation og
sta pa mal for den. Ofte vil der veere en styregruppe, som har ansvar
for arbejdet i backbone og rapportering til fundere. Denne gruppe
skal veere meget teet pa arbejdet og forsta de seerlige styrker — og
udfordringer — ved at arbejde med Collective Impact som tilgang.
Det kraever et stort benarbejde at sikre, at alle med ledelsesansvar
har det rette mindset.

Samarbejd med dem der vil og tal aerligt om det, som er svaert
Collective Impact er en vanskelig disciplin. Man arbejder pa nye
mader, man indtager nye roller bade i backbone og som medlem af
en styregruppe, og de mange, som bliver bergrt af indsatsen, skal
agere med abenhed ift. at leere, udfordre sig selv og sendre praksis.
Hvis en deltager ikke spiller pa hold med de andre, forsgger at
dominere rummet eller traekker sig, skal andre veere klar til at laegge
kortene pa bordet og sparge: Mener vi det? Vil vi forandringen? Den
vilje skal veere til stede i backbone og i styregruppen. Det kan ogsa
vise sig at veere viljen til at skeere dem fra, som ikke har et aegte
gnske om forandring.



Eksempel

Et trygt sted at bo

Et kompetent politikorps, man kan have tillid til, er guld veerd, men de skal
ikke vaere de eneste, der holder indbrudstyven og utrygheden ude af
danske hjem. Det er en feelles opgave. 12017 viste en maling af danskernes
tryghed, at hver fjerde borger frygtede at blive udsat for indbrud. Og
sammenlignet med vores nordiske naboer havde Danmark i 30-40 ar
toppet statistikkerne for ufrivillige besgg af tyven.

Med en ny rapport i handen, der samlede international viden om fore-
byggelse af indbrud, begyndte TrygFonden at mobilisere de aktgrer, der
kunne have en relation til problemet. De samlede sig om visionen, at alle
skal kunne bo trygt og at antallet af indbrud skal ned pa nabolandenes
niveau.

I dag er Bo Trygt et collective impact-initiativ med et backbonesekre-
tariat og et action board, hvor aktgrerne sammen finder ud af, hvad de
naeste handlinger er. Otte ar efter opstarten i 2018 er problemet gaet
fra at veere politiets ansvar alene, til at veere noget mange aktgrer tager
ansvar og ejerskab for — fra borgere og kommuner til ministerier og
forsikringsselskaber m.fl.




At agere uafhaengigt,
men taet forbundet

Et uafheengigt backbonesekretariat er et af de fem oprindelige principper
i Collective Impact. Det har vist sig at veere meget veerdifuldt for evnen til
at skabe innovation og systemisk forandring i en dansk kontekst at have
denne selvstaendige og neutrale aktgr, der ikke er del af de strukturer og
gkonomier, man forsgger at aendre.

Backbone er et sekretariat, som har Collective Impact-indsatsen som
sin eneste opgave. Ofte vil det veere bemandet af personer, der har sit
fulde fokus her. Det geelder om ikke at se det som et projekt, man lgser
pa deltid, eller som indgar i en bredere portefglje i en afdeling eller et
kontor. Dels er det kraevende arbejde, men det risikerer ogsa at binde
indsatsen til de logikker, som hersker i den organisation, hvor den bor.
Som praktiker i et backbone skal man have sine tanker i forandringen
og lade sit mindset forme af den feelles problemforstaelse og vision, som
deltagerne i feellesskab er naet frem til. Det er sveert, hvis man samtidig
er del af en eksisterende organisation og dens hverdagsrytme, logikker
og behov.

Uafhaengigheden skal ikke forveksles med at arbejde isoleret og ufor-
ankret. Et sekretariat der sveever frit i luften vil have gode muligheder
for at udvikle nye ideer helt uden at vaere begraenset af eksisterende
logikker og strategier, historik og erfaringer blandt de aktgrer, der er
gaet sammen. Der er bare stor risiko for, at de kreative ideer aldrig bliver
til reel forandring, fordi de ikke bliver forankret blandt aktgrerne.

Backbone er rygraden i de deltagende organisationers feelles indsats og
faciliterer samarbejdet i retning af den feelles impact-vision. Backbone
skal arbejde i teet samspil med de organisationer og grupper, hvor
Igsningerne skal virke. Man skal hele tiden arbejde med at traekke
aktgrer ind og engagere dem og skubbe aktgrer tilbage, hvis de tager
for meget plads eller forsgger at overtage rummet. Det handler ikke
om at stryge med harene eller tale efter munden men at udfordre
automatteenkning. Det handler ikke om at brzende alt ned og forsgge at
nulstille det, som aktgrerne allerede ggr men om at d&bne rum for nye
tanker og massere dem ind i de eksisterende logikker. Det handler om
at forsta de begraensninger, som lovgivning, rammevilkar og gkonomiske
fundere saetter, men samtidig sgge mulighederne for at raekke ud over
begreensningerne og pavirke rammerne sammen.



Backbonesekretariatet skal hele tiden spille rollen som dem, der for-
styrrer vanetaenkning og rutinerne, og som tvinger aktgrerne til at stille
spgrgsmal og abne rum for ny praksis. Det er en opgave, som aldrig er
lgst. Sa snart man holder op med at veere et forstyrrende element, risi-
kerer alle organisationer at falde tilbage i gamle rutiner og kendt hverdag.

Som ansat i et backbonesekretariat har man alene den langsigtede for-
andring og den faelles vision som arbejdsgiver. Det er det faste holde-
punkt, man hele tiden pejler efter.

At man har den feelles vision, som arbejdsgiver betyder ogsa, at man i et
backbone er klar til at tage et lederskab for forandringen. At skubbe pa
og vaere utalmodig for at sikre fremdrift. At holde fast i problemet og hvor
meget det betyder for de mennesker, det bergrer.

Hvisikke det startydeligt og centralt, er der stor risiko for,at aktgrer rundt
om traekker arbejdet med Collective Impact i en retning, som afspejler
deres interesser, deres organisatoriske logikker eller deres mindset. Det
er helt naturligt, at forskellige aktgrer vil forsgge at treekke backbone

teettere pa sig eller bruge det til at opna egne strategier og egne formal.
Der vil altid veere magt pa spil.

Som ansat 1 et backbone-
sekretariat har man alene
den langsigtede forandring
og den faelles vision som
arbejdsgiver. Det er det
faste holdepunkt, man hele
tiden pejler efter.






Backbone skal arbejde med magten og mobilisere magten rundt om sig.
Man skal ikke have magten selv til at treeffe beslutninger. Det vil traekke
lgsningerne veek fra forankring hos aktgrerne og risikerer at saette et
backbone ind pa et klassisk organisationsudviklingsspor, hvor man
forsgger at bygge sig selv op med flere ansatte og flere ressourcer til
at fgre sine Igsninger ud i livet. At sige nej til magten kraever ydmyghed
bade overfor forandringen og overfor aktgrerne. Samtidig skal backbone
veere bevidst om den magt, man selv udgver, fx ved at oversaette mel-
lem forskellige organisatoriske perspektiver og styre involvering og
processer. Den magt skal man bruge til at tage lederskab af forandringen.

Der ma ikke vaere gkonomiske interesser bundet op pa, at lgsningen pa
problemet gar i en bestemt retning. Den type interesser vil der vaere hos
mange aktgrer, men hvis de flytter ind i Collective Impact-indsatsen som
en forudsaetning, vil det ggre det umuligt at veere det udviklende rum for
nye og feelles Igsninger, der kan samle aktgrer. Det er ikke ensbetydende
med, at der skal veere konsensus pa et felt for, at Collective Impact giver
mening, men alle aktgrer skal veere villige til at lade egne interesser traede
et skridt i baggrunden og se, hvad der kan opsta i feellesskabet.

Der skal ikke vaere
konsensus pa et felt for,
at Collective Impact giver
mening, men alle akterer
skal vaere villige til at lade
egne interesser traede et
skridt 1 baggrunden og
se, hvad der kan opsta i
feellesskabet.



Sadan kan et uafhaengigt
backbonesekretariat se ud i praksis

Lille og dedikeret sekretariat, der ikke har andre opgaver

Saet de rette personer sammen i et selvsteendigt sekretariat og giv
dem fuldt fokus pa at udvikle Collective Impact-indsatsen over lang
tid. Selvsteendigheden er afggrende for, at sekretariatet kan sikre et
rum til forandring, som ikke er domineret af en eller fa aktgrer. Den
langsigtede og talmodige forandringsindsats er sveer at fastholde,
hvis man er underlagt en drifts- eller udviklingsorganisation med en
bred portefglje.

Sekretariatet der kan komme og ga i flere generationer

Med de rette betingelser kan et sekretariat se pa tveers af organi-
sationer og logikker. Muligheden for at hente data og saette mgder
op pa tveers af organisationer kan give et backbonesekretariat
unikke chancer for at skazere igennem silovaeggene og skabe
feelles grundlag og feelles vilje. I nogle backbones betyder det at
have flere mailbokse fx én for Collective Impact-initiativet og én
eller flere fra de deltagende parter som kommunen, fonden eller
ministeriet, fordi man er bundet mange steder uden at veere fuldt
ud del af et enkelt sted.

Ud i samfundet, taet pa borgerne

Den fysiske placering af et sekretariat og dermed beslutningen
om hvilke mennesker, man gar op og ned ad til hverdag, gor en
stor forskel. Det praeger de informationsstrgmme, man har nem
adgang til, den forstaelse man far af bestemte mennesker, og
hvilket mindset man selv bliver praeget i retning af. Er man fx et
sekretariat i en kommune, skal man maske undga radhuset eller
finde et yderligt kontor langt nede af en gang eller finde sit hjem i
et medborgerhus eller kulturcenter.



Eksempel

Det Gode Naboskab mellem
kommune, politi og borgere

I Hjgrring Kommune sikrer initiativet Det Gode Naboskab, at politi, kommune
og civilsamfund lgser opgaverne i faellesskab. Initiativet styres ikke af
en projektleder og maltal. Man kan sige, at det er hele lokalomradet, der i
feellesskab seetter retningen.

Over hele landet Igser kommune og Politi tit de samme opgaver men ofte
uden at tale nok sammen. Det saerlige | Hjgrring er det teette samarbejde,
der har fgrt til en feelles ansaettelse af en koordinator med arbejdsplads
bade pa kommunen og pa politistationen. I den nordjyske kommune kan de
se, hvordan koordinatoren sikrer, at viden, relationer og opgaver ikke bliver
fanget i én organisation men kan bevaege sig pa tveers og fore til faelles
handling.

I dag er sekretariatet | Det Gode Naboskab involveret i mange forskellige
indsatser fra Trygt festliv til Klar i Krise og forebyggelse af ensomhed. Ind-
satserne er lokale. De tager udgangspunkt i det enkelte omrade i kommunen
og de mennesker, der bor der.




At bevaege mennesker
for at bevaege systemer

Erfaringerne med Collective Impact i Danmark viser, hvor stor en forskel
det gar at arbejde bevidst med mennesker og den rolle, de spiller i for-
andringer.

Teette relationer og tillidsfulde dialoger bidrager til vaesentlige aspek-
ter af forandringen, idet den:

Skaber feelles vilje — fgrste skridt i enhver stgrre forandring er at
blive enige om problemet og dets kernearsager og etablere det feelles
langsigtede mal, som alle arbejder i retning af. Det skal give mening for
deltagerne bade rationelt og pa et folelsesmeessigt plan for at holde
fast i forandringen gennem lang tid, ogsa nar det bliver udfordrende.

Samler og forankrer laering — forandring lykkes kun langsomt og grad-
vist, og langt fra alt vil have den habede effekt pa problemet. Derfor er
indsamling og deling af feelles laering mellem mennesker afggrende.

Former ogvedligeholder en faelles fortaelling — mennesker er motiveret
af forteellinger. Arbejdet med mennesker er 1 hgj grad et arbejde med
at forme og vedligeholde de faelles fortaellinger, som motiverer feelles-
skabet.Ikke mindst nar forandringen mgder modstand, eller situationen
a&ndrer sig, og den hidtidige feelles forteelling skal fornyes og tilpasses.

Inspirerer til at baere forandringen videre — forskellen pa at sta alene
med en forandring og at sta skulder ved skulder med andre er for-
skellen pa succes ogfiasko. Relationsarbejdet styrker ogfornyerfeelles-
skabet om forandringen. Det ggr det til mere end en formel alliance
eller samarbejdskonstruktion. I bedste fald hjeelper det deltagerne ind i
en rolle som forandringsledere overfor ledere og kolleger i deres egne
organisationer.

Zndrer mindsets — Langvarig forandring sker kun, nar vi eendrer de
mindsets, som former vores verdensbilleder. Vores mindset far os til at
teenke og handle | bestemte mgnstre, der enten kan vedligeholde eller
e&endre et problem.



Det sidste punkt om at eendre mindsets er kritisk for at forsta potentialet
I Collective Impact. Backbonesekretariatet spiller en stor rolle i at skabe
relationer gennem eaerlige samtaler, dannelsen af menneskelige band og
evnen til at stille nysgerrige spgrgsmal, der langsomt opbygger falles
forstaelse og forandrede mindsets over tid. Det gaelder om at forsta,
hvad der er pa spil for de enkelte aktgrer — nogle gange ogsa fra et
udgangspunkt hvor de oplever, at alt gar godt, og man leverer den vaerdi,
man er sat i verden for, selvom alle andre maske godt kan se, at man langt
fra erimal.

Det geelder ikke kun i relationen mellem backbonesekretariatet og de
andre deltagere i projektet men i hgj grad ogsa ved, at sekretariatet
skaber konstruktive og tillidsfulde samtaler direkte mellem de forskellige
aktgrer og derved samtaler, som gar pa tveers af forskellige dele af det
offentlige system eller mellem aktgrer fra det offentlige og de @vrige
organisationer, som er med i indsatsen.

Den taette og tillidsfulde dialog mellem mennesker pa tveers af organi-
satoriske graenser har vist sig helt afggrende for at abne rum for nye
Igsninger. Det kraever mod hos de relevante ledere at &endre mindset. Som
minimum skal arbejdet med Collective Impact omfatte at invitere aktgrer
ind og skabe rum for at "leegge rygmaerkerne” for egne organisationer
eller faglige forforstaelser og i stedet tage det faelles problem og visionen
som udgangspunkt, om ikke andet sa for en stund. Det er en af de vigtigste
betingelser for at skabe fremskridt i faellesskab.

Nogle gange kraever det Igbende arbejde med at vedligeholde feelles-
skabet, hvor sekretariatet skal holde fast i et lederskab. Andre gange
er det lykkedes at rykke lederskabet ud og ggre deltagere fra organi-
sationerne til lokale forandringsledere med den falles mission som et
konstant fokus. Andre gange lykkes det ikke, og man er ngdt til at gribe
indsatsen an pa en ny made.
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Backbonesekretariatet
spiller en stor rolle 1 at
skabe relationer gennem
aerlige samtaler, dannelsen
af menneskelige band

og evnen til at stille nys-
gerrige spgrgsmal, der
langsomt opbygger feelles
forstaelse og forandrede
mindsets over tid.

Det kan veere en ensom post at sta som den samlende figur, der skal holde
alle til ilden, nar det braender pa. Det kraever en staerk personlig moti-
vation at holde fast og mobilisere viljen til forandring i svaere perioder,
nar vigtige aktgrer treekker i andre retninger, eller hvis de gkonomiske
rammer fx pludselig sendrer sig. At arbejde med mennesker omfatter
ogsa en selv og ens egen langsigtede motivation for forandringen.



Sadan kan arbejdet med
mennesker se ud i praksis

Mgad en masse mennesker, drik en masse kaffe
DeltagereiCollective Impactharmange kaffemgder. Det handlerikke
om, hvad man drikker, men om at der ikke er en formel dagsorden
eller vedtagne beslutningspunkter. Der er ofte ikke noget synligt
produkt af mgdet. Til gengaeld sker der noget imellem menneskene
i mgdet, nar man over kaffen deler tanker, oplevelser, historier og
bekymringer pa en arlig og nysgerrig made, som skaber mulighed
for nuanceret problemforstaelse, pavirkning af mindset og ejerskab
til visionen.

Skab en kultur af abenhed og serlighed

Forandring er ikke nemt, og ingen vinder ved at lade som om. ZArlige
og abne samtaler er vigtige for at perspektiverne bevaeger sig imod
hinanden og rummet for feelles handling bliver tydeligt. Det kraever
et bevidst arbejde med at bygge og vedligeholde tillid pa alle niveauer
af indsatsen, iseser nar mennesker traeder ud, og andre traeder ind
fx ved jobskifte.

Genfortael og forny historien om forandringen

Den maske vigtigste opgave er at baere pa historien om forandringen
og genfortaelle den, sa dens kraft og evne til at bevaege mennesker
fastholdes. Lige sa vigtigt er det at forny historien om forandringen
I takt med, at samfundet og situationen forandrer sig, og arbejdet
lgber ind i de uundgaelige tilbageslag. Evnen til at fortaelle historien
pa den rigtige made skal traenes og forfines hver eneste dag og i
hvert eneste mgde, hvis dens kraft skal forlgses.
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Low

Model: Invisible work towards systemic change

I et etnografisk studie af et konkret Collective Impact-initiativ i Esbjerg
beskriver Karoline Duus Lindegaard i sin ph.d.-afhandling, hvordan for-
andring pa et transformativt niveau er forbundet til de ofte usynlige

opgaver med at bygge relationer i aktgrfeltet.

Kilde: Pursuing systemic change, Lindegaard, 2025



Eksempel

Alliance for social
mobilitet i Esbjerg

12016 viste en afdaekning, der involverede bade sociogkonomiske data og
trivselsdata, at dele af @sterbyen i Esbjerg var szerligt udfordret i forhold
til resten af kommunen. Det blev starten pa alliancen MedVind i @sterbyen
— skabt i samarbejde mellem Lauritzen Fonden og Esbjerg Kommune.

Medengkonomiskrammepal2arskullesamarbejdet givedetnyoprettede
backbonesekretariat tid og arbejdsro til sammen med alliancens aktgrer
at styre mod en falles vision om, at alle bgrn og unge i @sterbyen finder
ve] gennem uddannelse og ind i beskaeftigelse i 2030.

I dag er svaret tydeligt, hvis man spgrger backbonesekretariatet, hvad
de har leert. De forteeller, at det er afggrende at investere tid og kraefter |
relationer for at skabe tillid til og mellem aktgrerne —ikke kun i den vigtige
opstartsfase men Igbende i alliancens arbejde. Det er tilliden mellem
aktgrerne, der er afggrende for, at forandringer kan ske, fordi de tror pa,
at de andre kan og vil Igfte den feelles opgave.

96% af alliancens aktgrer oplever i dag, at deres synspunkter bliver
respekteret af medarbejdere eller frivillige fra de andre organisationer i
@sterbyen. Det er et vigtigt tal, fordi backbonesekretariatet har arbejdet
malrettet pa at opbygge relationer mellem de frivillige sociale foreningeri
Esbjerg. Foreninger der traditionelt set har arbejdet ud fra overlappende
visioner og konkurreret om frivillige og funding. I dag har de mulighed for
at samles om den feelles vision i alliancen.







Kap. 3

Den sveereste og sjoveste
ledelsesopgave, du kan fa

Centrale erfaringer for ledere, der vil
saette Collective Impact-indsatser i gang



De bedste rammer for et backbonesekretariat ser meget anderledes
ud sammenlignet med den made, vi er vant til at designe organisationer.
Man skal som leder undga de klassiske tilgange til at bygge og styre
organisationer. Man skal i stedet ga malrettet efter at skabe nogle szerlige
forudsaetninger, som er afggrende for, at Collective Impact lykkes.

Er du pa jagt efter nye udfordringeridit lederjob? Sa er Collective Impact et
rigtigt godt sted at kigge hen. Sammen med store muligheder for forandring
og store muligheder for at seette sine medarbejdere i spil pa helt nye mader
som forandringsledere, kommer ogsa en raekke sendringer i den made,
man er vant til at opbygge, lede og styre.

Den forste og vigtigste
rettesnor er at undga

at falde 1 den faelde, at
man opbygger Collective
Impact efter de samme
logikker, som man an-
vender pa andre typer
af organisationer.



Collective Impact lykkes ikke, fordi man opbygger en ny organisation,
der selv er god til at levere innovation eller lgsninger. Succesen ligger i
det, der opstar i feellesskabet mellem de mange aktgrer med backbone-
sekretariatet som facilitator og feelles udviklende rum.

Derfor skal et backbonesekretariat ikke male sin succes i vaekst, hverken
i antal ansatte eller budgetter. Man skal ikke have som eksplicit mal eller
stille drgm at vokse. Collective Impact er fgdt ud fra en ambition om at
fa eksisterende organisationer til at levere bedre og fa forandring til at
lykkes i et bredt feellesskab. Det er ikke en tilgang til at skabe helt nye
organisationer, der selv vil Igse opgaven.

Succes skal derfor males i, hvordan man med den mindst mulige egen
organisation kan skabe den stgrst mulige effekt i form af nye ideer, veerdi-
skabende samtaler og indre bevaegelser internt hos de aktgrer, der er del
af den feelles indsats.

Det vender vores normale tasenkning om succesfulde organisationer pa
hovedet, fordi vi er vant til at teenke pa veekst som noget godt.

Tilsvarende skal styregrupper eller andre rundt om indsatsen undga
klassiske systemer for styring, rapportering og evaluering af output. Det
betyder at undga krav om:

Stram malstyring ift. fremdrift pa
missionscentrale mal med faste tids-frister.

Forpligtelser til at inkludere bestemte aktgrer
uden hensyntagen til, hvordan de gar ind i det faelles.

Snaevre politiske mandater med et stort element af tilsyn.

Afrapporteringskrav i faste formater og intervaller, som fgrst og
fremmest har veerdi som interne rapporteringer og interessentpleje.

Succes for Collective Impact kommer af Igbende leering, refleksion og
samlet bevaegelse i teet og tillidsfuld dialog. Det er en del af enhver nutidig
leders repertoire. Som leder i Collective Impact vil du nogle gange opleve,
at det er de eneste vaerktgjer, du har. Det er den faglige udfordring, som
gor det bade udfordrende, sjovt og lsererigt.
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Sa hvordan gor man det i praksis?

Vi har formuleret tre principper, som
man kan laegge til grund for arbejdet:

1. Brug mere tid pa at leere og at understgtte impact end pa resultater

Hvis kapaciteten til at levere resultater allerede var til stede, var der ikke
brug for Collective Impact. I skal ikke bemande jeres sekretariat med
personer, der har som ambition selv at levere resultater men med de
personer, der far andre til at dele, reflektere og udvikle sig, alene og i
feellesskab, sa de og deres egne organisationer over tid bliver dygtigere
til at skabe forandringer. Det betyder ogsa, at der er et vigtigt arbejde i
lgbende at samle og fortolke data om problemet og forandringen pa en
eerlig og kreativ made. Der skal veere mindre fokus pa at bevise sit veerd
og mere pa at forsta, hvad der sker ude, hvor forandringen udspiller sig.

2. Fokuser pa at opbygge kapacitet hos aktgrerne

Et dedikeret backbonesekretariat er et af de fem principper for Collective
Impact og en meget vigtig bestanddel, men malet er ikke at opbygge
kapacitet til at levere Igsninger her. Sekretariatet skal udstyres med fa,
centralekompetencerogettydeligt mandat.Placeringafbackbonehosden
ene eller anden (type af) aktgrer er en gennemgaende diskussion blandt
praktikere og beslutningstagere. Det vigtigste er at sikre, at uanset hvor
backbone placeres, er det pa afstand af magten og beslutningsgangene
hos de enkelte aktgrer men med adgang til de centrale beslutningstagere,
mandat fra alle organisationer og fokus pa at styrke aktgrerne rundt om
backbone fremfor sig selv.



3. Byg transformation ind fra start, og styr udenom lineaer udvikling
Indsatsens fokus og strategier skal spejle det problem og det aktgrfelt,
den samler. Hvis indsatsen er succesfuld, vil problemforstaelsen og ak-
torfeltet selv forandre sig over tid. Derfor er midlertidighed i organi-
sering og processer vigtig. En Collective Impact-indsats, der ikke for-mar
at tilpasse sig, risikerer over tid at ga fra at skabe fremdrift til at blive
en bremseklods for videre forandring, fordi backbone haenger fast i den
made at ggre tingene, der var den rette i en tidligere fase. Derfor bgr man
have som mal, atindsatsen gennemgar grundlaeggende transformationer
I takt med, at den skifter mellem forskellige faser.

Et velfungerende backbone spgrger hele tiden sig selv: Hvad er der behov
for i den naeste fase, vi er pa vej ind i, og hvordan kan vi ggre os klar til
den? Det indebaerer ogsa, at man pa et tidspunkt nar den fase, hvor man
skal nedlaegge sig selv, fordi man er en midlertidig konstruktion og ikke
en ny permanent aktgr. Backbonesekretariat skal saettes op til at arbejde
med den langsigtede forandring. Det betyder med den talmodighed, som
det kraever, nar resultaterne ikke kan forventes indenfor de fgrste par
ar. Omvendt skal det saettes op til at vaere midlertidigt. Det skal designes
med en udlgbsdato typisk indenfor 10-15 ar, sa man ikke bygger en ny
organisation, der blot bliver endnu en aktgr pa omradet.
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Fem laeringer - Collective Impact
skal styres med saerlige rammer

Som beslutningstager og ansvarlig for et backbone skal man undga de to
klassiske mader at styre og male succes: Vaekst og traditionel malstyring.
Det betyder dog ikke fraveeret af tydelige rammer, forventninger og krav,
som man kan stille til sig selv og til hinanden som deltagere og ansvarlige.

I tilleeg til de tre principper ovenfor har vi identificeret fem laeringer om
succesfuldt arbejde i et backbone. Dem kan man tage udgangspunkt i,
nar man skal etablere en Collective Impact-indsats og sikre, at arbejdet
er pa rette vej, fx hvis man sidder som del af en styregruppe.

De hjeelper samtidig til at formulere tydelige krav og forventninger, som
danner afsaet for en samtale om, hvornar man lykkes med indsatsen,
samtidig med de forhabentlig kan vaere afsaet for nysgerrige, laerende og
udviklende dialoger.

For hver leering har vi formuleret et spgrgsmal, man som del af en
styregruppe kan stille til backbonesekretariatet. Det er dog mindst lige sa
velegnede spgrgsmal, man kan stille sig selv, bade som leder i en styre-
gruppe og som praktiker i et backbonesekretariat.




Forste laering

Backbonesekretariatet skal have og tage frihed

Agte uafhaengighed til et backbonesekretariat kommer kun, hvis man
saetter det op med klare frihedsgrader. Det vil sige frihed fra bundne
mandater og standardiseret rapportering. Frihed til selv at fylde rollen ud
og forme narrativer. Frihed til at beveege sig ind og ud af organisationer
med fuldt mandat til at sgge information og stille spgrgsmal uden at blive
tgjret til en enkelt organisation eller holdt ud i strakt arm, fordi man
ikke er helt indenfor nogen steder. Der skal veere tid til at drikke kaffe
uden en stram dagsorden og forventning om et fast produkt. I stedet
for krav om transparens og klare sigtelinjer skal der veaere tillid og et
rum at agere i, som ikke altid er nemt at gennemskue, nar man kigger
udefra og ind fx som del af en styregruppe. Det stiller samtidig krav til
backbone om at udfylde dette rum pa en meningsfuld made. At vaere til
stede i mange sammenhange med energi og rummelighed, sa aktgrer
rundt om kan maerke forandringen og se meningen. At forma at saette
forandringen fgrst og seette sig selv pa spil nar der kommer modstand.
At tage forandringslederskabet nar alle andre pludselig bliver optaget af
andre dagsordener eller har andre interesser pa spil.

Det vigtigste spargsmal til backbone: Bruger vi vores tid mest menings-
fuldt vurderet ud fra den forandring, vi snsker at bidrage til?

Anden lzering

Backbonesekretariatet skal have klare faglige og menneskelige spids-
kompetencer

Det er en uundveerlig kompetence i backbonesekretariatet at forsta
menneskers mindset og motivation, mgde dem hvor de er og flytte dem
gradvist | deres mentale modeller og meningsskabelse. Det indebaerer
at tage udfordringer og dilemmaer fra et domaene og oversaette dem, sa
man kan bringe dem ind i et andet domaene. Kun ved at vaere engageret
I dyb selvreflekterende laering kan man for alvor skabe beveegelse og
ikke kun vaere budbringer mellem forskellige synspunkter. Derfor er en
overbevisende faglig tyngde eller indsigt i det konkrete fagomrade ofte en
forudseetning for at kunne samle de rette aktgrer og facilitere menings-
fulde, nysgerrige dialoger. For det tredje er backbonesekretariatet af-
haengig af en solid metodisk forstaelse for de opgaver, der er en del af
Collective Impact-tilgangen. I praksis kan det kraeve mere end én person
at levere bade det faglige, metodiske og menneskelige pa et hgjt niveau.
Derfor ma vaegtningen af de tre afheenge af den udfordring, initiativet
fokuserer mod.

Det vigtigste spgrgsmal til backbone: Har vi de rette kompetencer og
skaber vi aegte forbindelser til de mennesker, vi magder, og mellem de
mennesker vi mgder, som bevaeger bade os og dem?
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Tredje leering

Backbonesekretariatet skal forsta mange organisationers historik,
politik og logik

Hvis man agerer uden at forsta aktgrernes logikker, sa Igber man ind i
barrierer, som blokerer for handling, og som samtidig er sveere at fortolke.
Det er en forudsaetning for at lykkes, at menneskene i et backbone forstar
historik og politik, der former mentale modeller og systemer. Der vil altid
komme interessemodsastninger pa spil. Det er ngdvendigt at arbejde med
disse som et vilkar snarere end at forsgge at skjule dem ved at insistere
pa forpligtelsen pa en faelles mission og et hgjere formal uden interesser
og egne perspektiver. Alle aktgrer skal opleve backbone som dem, der
har forandringen som arbejdsgiver uden at blive tonedgve eller ligeglade.
Nogle gange skal backbone ogsa have modet til at treede nogle aktgrer lidt
over taeerne. Alle skal ikke elske det hele, men alle skal kunne leve med alt.

Det vigtigste spgrgsmal til backbone: Formar vi at holde alle de centrale
aktgrer inde i feellesskabet, ogsd nar der er modsatte interesser pa spil?

Fjerde leering

Backbonesekretariatet skal skabe Isbende succeser - iszr andres
Evnen til at skabe Igbende succes er vigtig for det langsigtede engagement.
Alle er n@dt til at opleve, at noget lykkes, ogsa selvom det af og til maske far
lidt symbolsk karakter. Backbone skal vaere dygtige til at orkestrere disse
succeser pa vegne af den feelles indsats. Det kan man ikke regne med, at
de enkelte aktgrer ggr af egen drift. Man skal dog ikke have som opdrag
at male, at dokumentere og at kommunikere sine egne succeser som
backbonesekretariat. Succesen kommer af evnen til at ssette beveegelse |
andre aktgrer, som er rundt om en. Hvis man som backbone tager ejerskab
og aere for det, som bliver skabt, sa skubber man andre aktgrer vaek fra det
feelles og tilbage i deres egne logikker, hvor de kan dokumentere succes pa
deres praemisser.

Det langsigtede mal er at bevaege andre aktgrer til at definere succes for
dem selv pa nye mader, og herefter male, dokumentere og kommunikere
denne nye succes som noget felles. Det kalder pa en meget stor grad af
ydmyghed i et backbonesekretariat og ogsa for ledere fx i styregrupper,
der nemt kan fristes til at tage aeren for forandringer med hjem i egen
organisation. Det ggr det ogsa afggrende at finde andre mader at vise
anerkendelse og succes for menneskene i et backbone for at fastholde
deres motivation og fglelse af at lykkes. Det er en vigtig ledelsesopgave for
den, der seetter rammer og stgtter op om arbejdet i et backbone. Det er
ogsa vigtigt for, at backbone kan tage en position som en aktgr pa feltet,
som andre kigger imod. Ellers risikerer man at blive usynlig og forsvinde.

Det vigtigste sporgsmal til backbone: Far vi skabt Isbende succeser, som
andre aktgrer ggr til deres egne, men indenfor og med anerkendelse af
det feelles?



Femte leering

Backbonesekretariatet skal kunne give slip med blikket pa den lange
tidshorisont

Backbonesekretariatet skal hele tiden straebe mod at skabe noget, som
er varigt, men ogsa hele tiden pille ned og bygge nyt i anstrengelsen
for at udvikle noget bedre. Det betyder ikke at arbejde med projekter.
Det betyder at have modet og evnen til at give slip pa det, man selv har
skabt uden at miste sin orientering i retning af det langsigtede mal. I den
proces former menneskene i backbone deres eget mindset og deres egne
handlingerien lgbende proces. Over tid vil dette komme til gradvist at sta
staerkere og klarere, men det vil kraeve tid og mange gentagelser.

Det, som star steerkt og klart fra dag et, er en reproduktion af det, som
allerede findes, og som menneskene i backbone bringer med sig fra
eksisterende organisationers logikker og mindset. Backbone skal forma
at arbejde med dette mindset, selvom det er udfordrende at blive ved med
at veere kritisk overfor det, man selv har skabt. Det betyder ogsa som
leder at anerkende, nar det som blev holdt frem som bevis for succes for
et ar siden, i dager en barriere, der skal pilles ned. Det kan veere svaert at
forsta, hvis man ikke er en del af hverdagen, og man som leder er treenet
I at holde fast i og saette klare rammer om det, som har vist sig at virke.
At veere leder for en Collective Impact-indsats kraever derfor mindst lige
sa meget skift af mindset, som hvis man er den praktiker, der bemander
et backbone.

Det vigtigste spagrgsmal til backbone: Leerer vi stadig noget nyt, som gar
os i stand til at forbedre det, vi har skabt indtil nu, sa vi rykker taettere pa
at lykkes med missionen?
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Kap. 4

Guide til praksis

Fire opgaver skal Igses, hvis
Collective Impact skal lykkes




Vi har samlet indsigterne i denne gennemgang i en samlet model for de
opgaver, som en Collective Impact-indsats skal lykkes med.

Potentialet i Collective Impact ligger bade i at udvikle nye lgsninger, dele
leering og udfordre vanetaenkning og arbejde med at forankre de nye |gs-
ninger og ideer hos de aktgrer, som skal levere dem. Det geelder om bade
at udvikle i feellesskab og forankre hos de deltagende organisationer.

Det er vigtigt bade at arbejde pa det strukturelle, det organisatoriske
og det formelle niveau med organisationerne og deres logikker og pa
det menneskelige niveau med mindsets, kultur og gensidig tillid. Det
geelder om bade at arbejde med de organisatoriske kapabiliteter og de
menneskelige relationer.

De fire opgaver kan ikke Igses isoleret men integreret og i en gensidig
balance. De er hinandens forudsastninger. Hvis man overfokuserer pa
den ene, vil de andre automatisk blive presset og sveerere at lykkes med.
De skal Igses integreret pa en made, som de enkelte aktgrer ikke kan
pa egen hand, men som Collective Impact er saerligt velegnet til, fordi
et dedikeret backbonesekretariat saetter forandringen fremfor organi-
sationen i centrum.




Model: Fire opgaver skal Igses,
hvis Collective Impact skal lykkes
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De fire opgaver

Udvikling gennem relationer

Mobiliserer mennesker om en feelles vilje til at forandre og en langsigtet
feelles forstaelse af, hvad det indebaerer.

Samle og mobilisere aktgrer om en feelles problemforstaelse og en feel-
les vision, som giver retning og oplevelsen af at bevaege sig sammen.

Formulere et faelles narrativ og faelles laeringer, som mobiliserer gen-
nem kraften i steerke historier, og skriver de feelles erfaringer ind i den
feelles fortaelling.

Forandre mindsets gennem dialog, nserveer og tilstedeveerelse, sa
tilgangen til forandringen langsomt indarbejdes som en stzerk foran-
dringskraft i den enkelte aktgr.

Udvikling gennem kapabiliteter

Driver det feelles forandringsprojekt gennem nedskrevne strategier, pla-
neroglgbende samling af data ogviden for at ggre status pa forandringen.

Formulere feelles forandringsstrategier med mal pa tveers af organi-
sationer, som ggr rammen om de enkelte aktgrers bidrag tydelig og
konkret.

Orkestrere faelles aktiviteter og prgvehandlinger, der gensidigt under-
stgtter hinanden og maksimerer synergier og udbyttet af de enkeltes
aktgrers indsats.

Indsamle feelles data og viden som ggr problemforstaelsen konkret og
gor det muligt at fglge fremskridt og fremme mobilisering.

Forankring gennem kapabiliteter

Skaber staerke organisatoriske koblinger til de centrale aktgrer for at
sikre mandat og ressourcer og den ngdvendige forbindelse tilbage til
praksis og hverdagen i de deltagende organisationer.

Sikre adgang til viden, data, processer og beslutningstagere i aktgr-
ernes organisationer med et staerkt formelt mandat til at repraesentere
forandringen pa vegne af organisationerne.

Mobilisere ressourcer til at drive den langsigtede forandring og rade-
rum til at std imod pres fra eksisterende magtstrukturer.

Baereinnovative Igsningerindide deltagende organisationer og forme
eksisterende praksis til de nye Igsninger, sa de lever videre ogsa nar
den Igbende forstyrrelse fra Collective Impact-indsatsen ikke leengere
er til stede.



Forankring gennem relationer

Knytter steerke bandtilinteressenter blandt de deltagende organisationer
for at sikre tillid og feelles ejerskab til indsatsen.

Opbyggettillid fraaktgreriorganisationerne forat opna det ngdvendige
raderum og vedvarende opbakning, ogsa nar der kommer pres for at
treekke indsatsen taettere pa organisationernes eksisterende logikker.

Skabe legitimitet og feelles ejerskab til Igsninger og virkeligggrelse af
dem, sa de opleves relevante fremfor fremmede blandt de ansvarlige,
nar de baeres ind i organisationerne.

Fremme forandringslederskab blandt aktgrer i organisationerne, sa
de driver forandring frem i egen organisation og ud i de gkosystemer,
de er del af.







Kap. 5

Systemisk forandring i
en dansk velfaerdsstat

Hvad vi har leert om feelles
forandring i et dansk velfeerdssystem




Collective Impact er oprindeligt udviklet i en international kontekst, hvor
de strukturelle betingelser for forandring er meget anderledes end i
Danmark. Herhjemme har metoden vist sin styrke i, at organisationer
kan ga sammen om at levere samfundsinnovation og forandring pa et
systemisk niveau. Det sker i et taet med- og modspil med velfaerdsstaten
og de kommunale rammer.

Feellesskabet kan meget, men det er ikke en tryllestav. Collective Impact
abner for et varieret rum af muligheder for social innovation, opbrud i
siloer, mobilisering af vilje og systemisk forandring. Det er mange staerke
egenskaber, som i hgj grad er efterspurgt pa tveers af samfundsaktgrer.
Det inviterer til samtaler og samarbejder, som abner nye rum og fgder
nye tanker. Det mobiliserer feelles vilje og sikrer kraefterne til at give viljen
konkret form.

Visynes, derer grund til at veere optimistisk i sin holdning til faellesskabet.
Meget kan lade sig gore, ogsa mere end man tror.

Omvendt er det ikke alt, som er muligt. Heller ikke selvom man bruger
Collective Impact som sin tilgang. Metoden er ikke magisk. Men det er
en tilgang, som ofte egner sig godt til ls&engerevarende og dybdegaende
forandringer, der involverer mange aktgrer. Netop disse forandringer er
samtidig de svaereste at fa til at lykkes.

Vi synes, der er grund til
at veere optimistisk 1 sin
holdning til faellesskabet.
Meget kan lade sig gore,
ogsa mere end man tror.



Alle aktgrer kommer til forandringerne med deres eget udgangspunkt,
deres egen historie og strategier samt bestemte rammebetingelser
herunder dem, som er sat af de politiske rammer og aktgrer rundt om
dem. Vi hgrer ofte naevnt, at skal forandring lykkes, skal alle aktgrer
"legge rygmaerkerne”. Det kan veere svaert at efterleve i praksis.

Derfor er et vigtigt rad til bade praktikere og beslutningstagere, der
arbejder med Collective Impact, at man skal veere fleksibel i sin tilgang.
Man leegger maske fra land med en ambition om at arbejde innovativt og
bringe nye metoder ind i en dansk sammenhaeng, hvorefter det viser sig,
at man slet ikke taler samme sprog. Eller man har som feelles ambition at
friggre sig fra eksisterende logikker og leene sig ind imod hinanden i et
konstruktivt samarbejde, men i virkeligheden er det ikke muligt at lsegge
fra sig, at man udenfor samarbejdet er konkurrenter om de samme mid-
ler eller bliver malt pa nogle helt snaevre succeskriterier, som i sidste
ende overtrumfer alt andet.

Alle organisationer pa nationalt og lokalt plan er dybt optaget af de
politiske og administrative strategier og rammer istaten og kommunerne,
og de betingelser der knytter sig til eksisterende midler, man fx har faet
fra fonde. I praksis kan det vise sig meget svaert at Igsrive sig fra.

Derfor kan det veere, at det forandringsfeaellesskab, man troede havde
en bestemt opgave, pludselig far en anden, som man fx oplevede i
alliancen "Hjem til alle”, hvor ambitionen om at indfgre en ny tilgang
pa hjemlgseomrader fgrte over i en feelles indsats for at aendre de
overordnede politisk fastsatte rammer om problemet, som stod i vejen
for den nye tilgang.
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Eksempel

Hjem til alle

Hjem til Alle alliancen blev etableret i 2016 som reaktion pa en markant
stigning i antallet af unge i hjemlgshed i Danmark. Bikubenfonden, Realdania,
Helsefonden og Kgbenhavns Kommune tog initiativ til at samle over 80
centrale aktgrer pa hjemlgseomradet for i feellesskab at tage fat pa et
komplekst samfundsproblem og skabe grundlaget for en alliance med fokus
pa varige lgsninger.

I dag er Hjem til Alle alliancen en alliance pa tveers af sektorer med 24
partnere fra kommuner, civilsamfundsorganisationer, boligaktgrer ogfonde,
der deler et feelles mal om at stoppe hjemlgshed blandt unge i Danmark.
Alliancen ledes strategisk af en bestyrelse og understgttes af et mindre
sekretariat, der varetager den daglige drift og udvikling.

Alliancen arbejder for at skabe bedre rammer for en omstilling af hjemlgse-
indsatsen og fjerne de strukturelle barrierer, der star i vejen for, at flere
unge kan fa den rette stgtte. Dette arbejde bidrog i 2021 til vedtagelsen af
en national hjemlgseaftale med 1 mia. kr. til betalbare boliger og sendrede
lovgivningen, sa& kommunerne har rammer og incitament for at give
mennesker i hjemlgshed den stgtte, vi ved virker bedst frem for lange ophold
pa midlertidige institutioner.

I dag fokuserer Hjem til Alle alliancen pa at understgtte implementeringen
af reformen i kommunerne ved at demonstrere omstillingen i konkrete
projekter, dele viden, mobilisere aktgrer og fortsat arbejde politisk for at
styrke den systemiske indsats mod ungdomshjemigshed.




Collective Impact som vej
til systemisk forandring

Nar man er vokset op i Danmark, er man veennet til at se velfeerdssam-
fundet som det uovertrufne svar pa samfundets problemer. Uanset
udfordringen vender vi os imod det samlede felt af myndigheder og
organisationer med en staerk tiltro til, at de kan levere.

Ofteerderdoghverkentidellerrumtilatgaundersggendetilproblemerne
med nye perspektiver, forsta de reelle kernearsager og udvikle nye til-
gange pa tveers af forskellige erfaringer og verdensbilleder.

Det offentlige har klare strategier og systemer, som er sveere at for-
andre. De politiske dynamikker er ofte bedre til at lukke sig om styrbare
planer end abne rum for nysgerrighed og eksperimenter. Pa tvaers af
sektorer er organisationerne i det danske samfund praeget af en meget
hgj grad af strategisk professionalisering, der gagr dem effektive i1 at
levere men ikke ngdvendigvis gode til at udfordre eget verdensbillede
og skabe nyt i teette og tillidsfulde relationer pa tveers af organisato-
riske forskelle.




Jo mere velfeerdssamfundet presses pa evnen til at leve op til vores for-
ventninger, jo mere bliver fokus pa at levere. Den @rlige og nysgerrige
samtale mellem mennesker, som kunne afslgre nye veje, bliver en for-
styrrelse eller maske endda kilde til en farlig sarbarhed, hvis den tvinger
organisationer til at indregmme, at de ikke kender svaret pa de problemer,
de har ansvar for, stgtter med funding eller selv fundraiser pa.

Resultatet er en velfeerdsmodel, der ikke ngdvendigvis er god til at vaere
innovativ, og som ikke formar at forandre sig selv og sine egne systemer
for at tilpasse sig nye udfordringer. I stedet for at finde nye lgsninger,
holder vores velfeerdsmodel problemerne fast.

Alt dette skyldes ikke ond vilje. Det skyldes snarere et enormt pres pa
systemerne for at levere det, som bliver betragtet som kerneopgaven.
Vi bgr se det som blinde vinkler og underudviklede kapaciteter i de
eksisterende organisationer. Det problem har vi brug for at adressere
bade som samfund og som ambitigse ledere og medarbejdere i organi-
sationerne.

Her kan principperne i Collective Impact og den made, de er blevet brugt i
en dansk velfeerdssammenhaeng, hjeelpe med at tage et vigtigt skridt i en ny
retning. Samfundet har behov for en staeerk nysgerrighed pa kernearsag-
erne til de problemer, vi star med, for nye svar, og for at de nye svar far lov

at komme indenfor dgren og blive omfavnet af de eksisterende organi-
sationer. Der er med andre ord brug for samfundsinnovation.

Samfundet har behov

for en staerk nysgerrighed
pa kernearsagerne til de
problemer, vi star med.



Der ligger samtidig et stort potentiale i den danske velfaerdsmodel, for
ligesom den kan holde problemerne fast, sa er den ogsa en stor for-
andringsmotor, der kan lgse problemer i stor skala. Kan man gennem
Collective Impact skrue pa den tilgang og pa de incitamenter, som er
lagt fast fra offentlig regulering og offentlige organisationer, kan man
friggre meget systemisk forandringskraft.

Det oprindelige nordamerikanske udgangspunkt har ikke dette blik. De
fem oprindelige principper ligger meget teettere op ad en klassisk til-
gang til at styre organisationer gennem feelles strategier, feelles data og
feelles handling. Derfor har anvendelsen af tilgangen i Danmark fgrt til
nogle erkendelser, som ikke er en del af det oprindelige udgangspunkt
og de fem principper.

Vores samfundsudfordringer bliver stgrre, mere komplekse eller
"vildere”. Samtidig far vi sveerere ved at skabe reelle forandringer, fordi
mange Igsninger kun kratter i overfladen. Det er udgangspunktet for den
voksende interesse for systemisk forandring, som vi oplever i disse ar.

Systemisk forandring kraever, at man arbejder med mennesker og den
rolle, de spiller i at fastholde eller forandre de eksisterende systemer.
Det kraever rum til at veere nysgerrig og tage en laerende tilgang for
bedre at forsta kernearsagerne til de problemer, vislas med. Det kraever
mobilisering af feelles ressourcer bade for at veere kreativ og skabende
men ogsa for at pavirke strukturerne og rammerne, sa de bedre svarer
pa dagens udfordringer. Og i sidste ende kreever systemisk forandring
vilje til at gare det bedre.

Vi har set, hvordan arbejdet med Collective Impact som tilgang har
gjort det muligt at abne for disse sider af systemisk forandring. Lad os
sammen bruge de erfaringer, som indtil nu er gjort, til at skabe endnu
mere forandring til gavn for hele det danske samfund.




Der ligger et stort
potentiale 1 den danske
velfaerdsmodel, for ligesom
den kan holde problemerne
fast, sa er den ogsa en stor
forandringsmotor, der kan
lose problemer 1 stor skala.
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Far man ansvaret for en Collective Impact-indsats, har man udsigt til
en unik opgave med masser af laering og mulighed for at ggre en forskel
men ogsa en udfordrende og kraevende opgave. Man er pa spil som fag-
person, men ogsa som menneske og som engageret individ.

Collective Impact er fgdt ud fra en ambition om at fa eksisterende
organisationer til at levere bedre og fa forandring til at lykkes i et bredt
faellesskab. Succesen ligger i det, der opstar i feellesskabet mellem de
mange aktgrer med backbonesekretariatet som facilitator og feelles
udviklende rum.

Denne publikation er en invitation til at vaere med i et praksisfeellesskab,
bade om Collective Impact og i bredere forstand om det, vi kalder
Forandringskraft. Efter 10 ar med Collective Impact i Danmark har vi
gjort os en raekke konkrete erfaringer med, hvordan tilgangen fungerer,
og ogsa hvornar den er udfordret. Vi har samlet indsigterne i en samlet
model for de opgaver, som en Collective Impact-indsats skal lykkes med.



