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Abstract 
This thesis examines how strategic direction is shaped and maintained through 
documents in the Danish public sector, using public digitalisation strategies as its 
empirical field. Digitalisation serves not as the object of analysis, but as an entry point 
into broader questions about how strategic direction is produced, legitimised and 
translated across organisational levels without a single governing authority. 

The thesis draws on qualitative document analysis of strategies at four levels: national, 
joint public, joint municipal and local municipal. The theoretical framework combines 
strategy as process, public governance, sensemaking and translation theory. 

The analysis shows that strategic direction is not transmitted top-down. It is produced 
through repeated acts of framing and translation. At each level, digitalisation is 
reframed: from societal necessity to coordination problem, to collective obligation, to 
organisational priority. Each translation is not neutral — what arrives is not what 
departed. 

This process creates a structural tension. Document-based strategy is effective at 
producing coordination and shared orientation. It is less effective at producing 
accountability. When responsibility is collective, it becomes difficult to identify who 
decides and acts. Strategic ownership is therefore understood not as formal 
responsibility, but as interpretive access — the ability to shape the understanding 
within which responsibility is exercised. 

Strategic documents do not merely communicate direction. They produce and stabilise 
it — making document-based coordination a form of governance, with real strengths 
and structural limitations that cannot be resolved within the document form itself. 
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1.0 Indledning 
En strategi kommer ofte til syne som et dokument. Den er udarbejdet, godkendt og gjort 
officiel. Det kan give indtryk af, at strategien er afgjort — en vilje formuleret ét sted, som 
efterfølgende skal omsættes andre steder. I den offentlige sektor holder den forestilling 
sjældent, når strategien begynder at bevæge sig. 

Her skal strategier fungere på tværs af aktører, niveauer og organisatoriske 
sammenhænge, der hverken deler samme styringsrum, samme 
beslutningskompetence eller samme organisatoriske logik. Strategisk retning kan ikke 
bare besluttes og sendes videre. Den skal formuleres, gentages, oversættes og gøres 
genkendelig for aktører, der er gensidigt afhængige men placeret forskelligt i systemet. 
Det er her, strategidokumentet får en anden funktion end at afslutte en beslutning. Det 
bliver stedet, hvor strategien fortsat er i gang. 

Meyer og Rowan peger på, at formelle dokumenter i organisationer ikke blot 
kommunikerer, hvad der besluttes. De skaber og opretholder institutionel legitimitet 
ved at signalere, at organisationen handler i overensstemmelse med bredere 
samfundsmæssige forventninger og normer (Meyer & Rowan, 1977). I den offentlige 
sektor betyder det, at et strategidokument ikke blot er et styringsredskab — det er også 
et legitimeringsredskab, der giver organisationens prioriteringer en institutionel 
begrundelse. Dokumentet siger ikke bare, hvad der skal gøres. Det siger, hvorfor det er 
rimeligt og nødvendigt at gøre det. 

En national strategi kan formulere en overordnet nødvendighed. En fællesoffentlig 
strategi kan forsøge at samle aktører om fælles løsninger. En fælleskommunal strategi 
kan skabe sektoriel forpligtelse. En lokal kommunal strategi kan koble ambitionerne til 
konkrete prioriteringer, organisatoriske vilkår og praksisnære hensyn. Undervejs ændrer 
strategien karakter — ikke fordi den mister retning, men fordi den skal virke flere steder 
på én gang. 

Det gør strategiske dokumenter relevante som mere end kommunikation. De kan læses 
som steder, hvor problemer gøres vigtige, bestemte løsninger, fremstilles som 
nødvendige, og ansvar placeres, deles og sommetider holdes åbent. Dokumenterne 
samler ikke bare en strategi. De er med til at forme den. De kan få bestemte 
handlemuligheder til at fremstå oplagte, mens andre trækkes i baggrunden. De kan 
invitere mange aktører ind i et fælles "vi", men efterlade spørgsmålet om, hvem der 
faktisk kan definere retning, prioritere og handle. 

Dette speciale tager udgangspunkt i offentlige digitaliseringsstrategier. Det handler 
imidlertid ikke primært om digitalisering som teknologi. Hvilke digitale løsninger der 
fungerer bedst, eller hvordan de implementeres i praksis, undersøges ikke. 
Digitalisering fungerer her som et empirisk felt, hvor en bredere strategisk 
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problemstilling bliver tydelig: hvordan strategisk retning forsøges etableret gennem 
dokumenter i et offentligt system præget af gensidig afhængighed, fordelt autoritet og 
forskellige organisatoriske logikker. 

Dokumenterne læses derfor ikke som neutrale planer. De læses som strategiske 
tekster, der gør digitalisering nødvendig, fremstiller bestemte handlemuligheder som 
mere legitime end andre, og formulerer ansvar på måder der kan samle og udvande 
strategisk ejerskab. Det er i spændingen mellem fælles retning og uklar forankring, at 
specialets analytiske interesse ligger. 

Hvad sker der med strategisk ejerskab, når ansvaret formuleres som fælles? Og hvad 
sker der med sensemaking, når strategiens retning skal kunne rumme nationale 
ambitioner, fællesoffentlig koordination, fælleskommunal forpligtelse og lokal 
organisatorisk prioritering på samme tid? 

Specialet undersøger ikke om digitaliseringsstrategierne virker, eller hvordan de 
opleves i praksis. Det undersøger, hvordan strategisk retning bliver til som et 
dokumentbaseret fænomen. Spørgsmålet er, hvordan retningen holdes sammen, når 
strategien bevæger sig mellem niveauer, og hvad den dokumentbaserede proces 
betyder for sensemaking og strategisk ejerskab. 

1.1 Problembaggrund 
Strategisk styring i den offentlige sektor foregår i stigende grad i et organisatorisk 
landskab præget af gensidig afhængighed, distribueret autoritet og fravær af entydige 
styringskæder. Det er ikke en ny observation — men det er en observation, der med 
tiltagende vægt præger forståelsen af, hvad offentlig ledelse og strategisk styring faktisk 
kan. 

Osborne beskriver overgangen fra New Public Management til New Public Governance 
som et systemisk skifte i opfattelsen af offentlig styring (Osborne, 2006). Hvor NPM 
betonede intern organisatorisk effektivitet og lineær leverance af ydelser, er New Public 
Governance kendetegnet ved netværksbaserede samarbejdsformer, gensidig 
afhængighed og erkendelsen af, at levering af offentlige ydelser kræver koordination på 
tværs af organisatoriske grænser. Strategisk ledelse i det offentlige kan under disse 
vilkår ikke reduceres til at formulere klare mål og føre tilsyn med implementeringen. Det 
handler om at skabe tilstrækkelig orientering og tilslutning i et system uden ét styrende 
centrum. 

Klijn og Koppenjan beskriver governance-netværk som stabile mønstre af sociale 
relationer mellem gensidigt afhængige aktører, der samles om fælles problemer og 
løsninger (Klijn & Koppenjan, 2012). Netværksstyring er ikke fraværet af styring — det er 
en anden styringsform, der forudsætter koordination, fælles problemforståelser og 
institutionaliserede samarbejdsformer frem for hierarkisk kommando. I det offentlige 
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digitaliseringsfelt er det præcis den styringsform, der dominerer: stat, fællesoffentlige 
samarbejder, KL og kommuner indgår alle i den strategiske proces, men ingen enkelt 
aktør styrer hele kæden. 

Det stiller særlige krav til strategiske dokumenter. Når strategien ikke kan gennemføres 
som en lineær top-down-proces, får dokumenterne en anden funktion end blot at 
formidle beslutninger. De skal fungere som fælles referencepunkter i et system, hvor 
aktørerne er afhængige af hinanden, men opererer under forskellige politiske, 
organisatoriske og faglige vilkår. Strategisk styring bliver i høj grad et spørgsmål om at 
skabe genkendelige problemforståelser og fælles orientering — snarere end om at 
udstede entydige instruktioner. 

DiMaggio og Powell peger på, at organisationer inden for samme institutionelle felt over 
tid tenderer mod at ligne hinanden strukturelt og begrebsligt. Det sker ikke primært som 
følge af effektivitetshensyn, men som følge af normativt, mimetisk og tvangsmæssigt 
pres — det de betegner institutionel isomorfisme (DiMaggio & Powell, 1983). Begrebet 
er relevant her, fordi offentlige digitaliseringsstrategier på tværs af niveauer og 
kommuner trækker på mange af de samme begreber, problemforståelser og strategiske 
fortællinger: velfærd, arbejdskraftmangel, digital transformation, sammenhæng. Det er 
ikke tilfældigt. Det afspejler, at aktørerne opererer i det samme institutionelle felt og 
reagerer på de samme forventningsstrukturer. Strategiske dokumenter er med til at 
reproducere og stabilisere disse fælles forståelser, selv i fravær af direkte hierarkisk 
styring. 

Digitaliseringsområdet tydeliggør denne problematik. Mergel, Edelmann og Haug viser, 
at digital transformation i den offentlige sektor ikke reduceres til teknologisk 
implementering, men indebærer grundlæggende forandringer i organisatoriske 
processer, kulturelle forudsætninger og strategiske prioriteringer (Mergel, Edelmann & 
Haug, 2019). Det gør digitalisering til et strategisk anliggende, der kræver koordinering 
organisatorisk og ledelsesmæssigt — på tværs af statslige myndigheder, 
fællesoffentlige aktører, kommunale fællesskaber og lokale organisationer, der hverken 
deler samme styringsrum eller samme beslutningskompetence. 

Digitalisering fremstilles desuden konsekvent i offentlige dokumenter som et 
nødvendigt svar på strukturelle udfordringer som arbejdskraftmangel og velfærdspres. 
Den fremstilling er ikke neutral. Den placerer digitalisering som et strategisk imperativ 
og lukker dermed gradvist andre problemforståelser ude. Strategisk retning på 
digitaliseringsområdet skal derfor kunne samle mange aktører uden at ophæve deres 
organisatoriske selvstændighed — og det er den opgave, som dokumenterne forsøges 
brugt til at løse. 
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1.2 Problemfelt 
Spørgsmålet om strategisk retning i den offentlige sektor kan undersøges fra mange 
vinkler — som implementeringsforløb, som aktørpraksis, som politisk forhandling. 
Dette speciale tager en anden indgang: de strategiske tekster, hvor digitalisering gives 
betydning, og hvor retning formuleres, stabiliseres og gøres genkendelig på tværs af 
niveauer. Det er ikke digitalisering som teknologi, organisatorisk praksis eller 
implementering, der undersøges, men de strategiske tekster, hvor digitalisering gives 
betydning, og hvor strategisk retning formuleres, stabiliseres og gøres genkendelig på 
tværs af niveauer. 

Hardy, Palmer og Phillips argumenterer for, at diskurs og tekst fungerer som strategiske 
ressourcer i organisationer — ikke som passive formidlere af allerede trufne 
beslutninger, men som aktive elementer der former, hvad der fremstår muligt, legitimt 
og handlingsrettet (Hardy, Palmer & Phillips, 2000). I det perspektiv er et 
strategidokument ikke blot en kommunikationskanal. Det er et redskab, der organiserer 
forventninger, etablerer problemforståelser og gør bestemte handlemuligheder mere 
tilgængelige end andre. Strategidokumenterne forstås dermed ikke som afslutningen 
på en beslutning, men som steder, hvor strategisk retning fortsat er i spil. 

De fungerer som fælles referencepunkter i et offentligt system, hvor styring foregår 
uden én entydig autoritet, og hvor strategien skal kunne bruges af aktører med 
forskellige organisatoriske positioner, interesser og handlemuligheder. Dokumenterne 
bærer ikke bare strategien videre. De former løbende, hvad der fremstår nødvendigt, 
legitimt og muligt at handle på. 

Et centralt spørgsmål i strategiforskningen er, hvad der sker med strategisk retning, når 
den bevæger sig fra formulering til de aktører, der skal handle på den. Balogun og 
Johnson undersøger dette og viser, at de forståelser, ledelsen forsøger at 
kommunikere, konsekvent fortolkes og omformes af modtagerne ud fra egne 
organisatoriske erfaringer og hverdagspraksisser (Balogun & Johnson, 2005). Strategisk 
retning holdes ikke sammen alene ved at dokumenterne sendes nedad. Den holdes — 
eller mistes — i de processer, hvor aktørerne giver strategien mening i relation til deres 
egne organisatoriske virkeligheder. Den pointe er ikke strategiens svaghed. Den er en 
grundlæggende betingelse for strategisk styring i systemer uden entydig autoritet. 

I dette speciale undersøges ikke, hvad der sker i disse fortolkningsprocesser ude i 
organisationerne. Det undersøges, hvad dokumenterne selv gør: hvilke meningsrammer 
de tilbyder, hvilke problemforståelser de stabiliserer, og hvad den dokumentbaserede 
proces skaber af betingelser for sensemaking og strategisk ejerskab. Dokumenterne 
behandles som selvstændige analytiske objekter — ikke som adgange til aktørers 
oplevelser. 
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Problemfeltet retter sig mod strategiske dokumenter som styrings- og 
meningsskabende tekster. Det er her, problemer formuleres, løsninger gøres plausible, 
og ansvar placeres, deles eller holdes åbent. Ved at fokusere på dokumentfeltet som 
analytisk enhed bliver det muligt at undersøge, hvordan strategisk retning ikke blot 
kommunikeres, men forsøges holdt sammen i et felt præget af gensidig afhængighed og 
forskellige organisatoriske logikker. 

Undersøgelsen interesserer sig ikke for, hvordan strategierne opleves eller omsættes i 
praksis. Den undersøger, hvordan strategisk retning formes gennem dokumenter, inden 
strategien møder den konkrete organisatoriske hverdag. Dokumenterne læses som 
analytiske indgange til at forstå, hvordan fælles retning etableres — og hvilke 
betingelser denne dokumentbaserede proces skaber for sensemaking og strategisk 
ejerskab på tværs af den offentlige sektor. 

1.3 Problemformulering 
Ovenstående leder frem til følgende problemformulering: 

Hvordan formes og fastholdes strategisk retning gennem strategiske dokumenter i den 
offentlige sektor, når digitaliseringsstrategien formuleres på tværs af nationale, 
fællesoffentlige, fælleskommunale og lokale niveauer, og hvordan påvirker denne 
dokumentbaserede proces mulighederne for sensemaking og strategisk ejerskab? 

Problemformuleringen indeholder to led, der analytisk hænger uløseligt sammen. Det 
første spørger til, hvordan strategisk retning formes og fastholdes. Det andet spørger til, 
hvad denne proces gør ved mulighederne for at skabe mening og ejerskab. De to led kan 
ikke besvares uafhængigt: den dokumentbaserede proces producerer ikke bare retning, 
men også bestemte betingelser for, hvem der kan forstå og handle på den. 

1.4 Formål 
Formålet med undersøgelsen er at analysere, hvordan strategisk retning formes og 
fastholdes gennem digitaliseringsdokumenter med strategisk funktion i den offentlige 
sektor. Undersøgelsen har ikke til formål at vurdere, om digitaliseringsstrategierne er 
effektive, eller om konkrete digitale løsninger implementeres succesfuldt. Fokus er på, 
hvordan dokumenterne giver digitalisering strategisk betydning og åbner bestemte 
problemforståelser samt rammer for handling og ansvar. 

Undersøgelsen analyserer, hvordan strategidokumenter formulerer problemer, 
fremstiller visse løsninger som nødvendige og fordeler ansvar mellem forskellige 
offentlige aktører. Ved at læse dokumenterne som et strategisk dokumentfelt bliver det 
muligt at undersøge, hvordan strategisk retning ændrer karakter, når den formuleres 
som national rammesætning, fællesoffentlig koordination, fælleskommunal 
forpligtelse og lokal organisatorisk prioritering. Det er ikke en lineær bevægelse fra top 
til bund. Det er en proces, hvor den samme grundlæggende strategiske fortælling 
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gentages, tilpasses og re-kontekstualiseres, så den kan fungere i styringsrum med 
forskellig autoritet og forskellig organisatorisk rækkevidde — præcis den bevægelse 
Czarniawska og Joerges beskriver, når idéer oversættes og dermed ændres, 
efterhånden som de rejser mellem kontekster (Czarniawska & Joerges, 1996). 

Formålet er at vise, hvordan strategidokumenter fungerer som aktive styrings- og 
meningsskabende tekster i offentlige organisationer. Strategi kommunikeres ikke blot 
gennem dokumenterne. Den formes og fastholdes gennem dem. Det er denne 
dokumentbaserede proces, specialet undersøger — med særligt fokus på, hvilke 
betingelser den skaber for sensemaking og strategisk ejerskab. 

Undersøgelsen har ikke et normativt mål om at vurdere, hvilke strategier der er bedre 
end andre, eller hvad der burde gøres anderledes. Det analytiske sigte er at vise, hvad 
der sker med strategisk retning, ansvar og meningsskabelse i et offentligt styringsfelt 
organiseret uden én entydig styringsautoritet — og hvad det betyder for de aktører, der 
forventes at handle på strategien.  

1.5 Afgrænsning 
Tre afgrænsninger er styrende for undersøgelsen og bør læses som analytiske valg 
snarere end praktiske fravalg.  

Analysen beskæftiger sig ikke med digitalisering som teknologisk fænomen, konkrete 
IT-systemer eller effekten af digitale løsninger i praksis. Digitalisering fungerer som 
empirisk felt, der giver adgang til at undersøge strategisk styring, koordination og 
dokumentbaserede betingelser for sensemaking på tværs af organisatoriske niveauer. 

Afgrænsningen fra implementeringsperspektivet er teoretisk begrundet. Whittington 
adskiller strategi som plan fra strategi som praksis og understreger, at strategisk 
arbejde ikke slutter, når dokumentet er produceret (Whittington, 1996). Denne 
undersøgelse fokuserer på det, der sker i og med dokumenterne — ikke på det, der sker, 
når de møder organisatorisk hverdag. Det er ikke en designmæssig svaghed. Det er et 
bevidst valg om, at dokumenternes meningsproducerende funktion udgør et 
selvstændigt analytisk problem, der kræver sin egen empiriske og metodiske tilgang. 

Undersøgelsen afgrænser sig desuden fra at analysere strategiarbejde som praksis 
gennem interviews, observationer eller aktørperspektiver. Specialet kan derfor ikke sige 
noget direkte om, hvordan ledere, medarbejdere eller borgere oplever strategierne. 
Disse perspektiver udgør et andet analytisk projekt. Fokus er på, hvordan strategisk 
retning fremstilles, legitimeres og gøres organisatorisk handlingsbar i de formelle 
dokumenter. Som Bowen beskriver det, giver dokumentanalyse adgang til officielle og 
institutionaliserede forståelser — men ikke til de forhandlinger og uenigheder, der kan 
have ligget bag de endelige formuleringer (Bowen, 2009). Fraværet af aktørperspektiver 
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er med andre ord ikke en tilfældig begrænsning, men en konsekvens af at tage 
dokumenternes institutionelle funktion alvorligt som analytisk genstand. 

Analysen afgrænses til dokumenter med strategisk funktion. Dokumenter der primært 
omhandler teknisk implementering, konkrete projekter, driftsmæssige løsninger, 
høringssvar, støttefunktioner eller evaluering af enkelttiltag indgår ikke som primær 
empiri. Disse dokumenter ville flytte analysen mod implementering og 
operationalisering, hvilket ikke er specialets analytiske ærinde. Afgrænsningen er valgt 
for at fastholde fokus på strategisk retning som et dokumentbaseret fænomen frem for 
som et implementeringsforløb. 

Det analytiske fokus på dokumentfeltet som helhed frem for enkeltdokumenter er 
ligeledes en bevidst afgrænsning. Mintzberg og Waters påpeger, at strategiske mønstre 
opstår over tid og på tværs af handlinger — ikke i ét enkelt intentionelt dokument 
(Mintzberg & Waters, 1985). Det samme gælder for dokumentfeltet: strategisk retning 
kan ikke aflæses af ét dokument alene, men fremstår i den bevægelse, der finder sted, 
når den samme grundlæggende fortælling gentages, forskydes og tilpasses på tværs af 
niveauer. Det er netop den bevægelse, der er analytisk interessant — og som 
afgrænsningen fra enkeltdokumenter gør det muligt at følge.  

2.0 Empiri og kontekst 
Dette kapitel fastlægger det dokumentfelt, som analysen omhandler. Formålet er ikke 
blot at oplyse, hvilke dokumenter der indgår, men at afgrænse, hvad der i denne opgave 
kan analyseres som strategi. Afsnittet præciserer, hvilke dokumenter der forstås som 
strategiske, hvilken organisatorisk position de taler fra, og hvordan de tilsammen 
muliggør en analyse af strategisk retning som et dokumentbaseret fænomen i den 
offentlige sektor. 

Empirien består af offentlige digitaliseringsstrategier på forskellige styringsniveauer. 
Digitalisering behandles ikke som et teknologisk eller et implementeringsmæssigt 
spørgsmål, men som et strategisk anliggende. Det undersøges ikke, hvilke løsninger der 
vælges, eller om de virker i praksis, men hvordan digitalisering gøres nødvendig, 
hvordan handling koordineres, og hvordan ansvar placeres i et offentligt system uden 
én entydig styringsautoritet. 

Kapitlet fungerer således som et positionerende afsnit. Strategierne analyseres ikke 
som tekniske køreplaner, men som tekster, hvor bestemte problemforståelser, 
løsninger og handlemuligheder gøres mere legitime end andre. 
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2.1 Empirisk materiale 
Undersøgelsens empiriske materiale består af strategiske digitaliseringsdokumenter fra 
den offentlige sektor. Dokumenterne er valgt, fordi de giver adgang til at analysere, 
hvordan strategiske beslutninger formes, koordineres og får betydning gennem tekst.  

Fokus er ikke på digitalisering som teknologi eller på konkrete 
implementeringsprocesser, men snarere på strategidokumenterne som 
styringsredskaber. Det vil sige dokumenter, der ikke bare beskriver beslutninger, men 
også er med til at definere, hvilke problemer der fremstår vigtige, hvilke løsninger der 
bliver legitime, og hvordan ansvar og handling fordeles mellem forskellige aktører.  

Strategiske dokumenter forstås derfor ikke som neutrale referater af noget, der allerede 
er besluttet. De er aktive dele af strategiprocessen. Når et dokument formulerer, at 
noget er nødvendigt, fælles, presserende eller ansvarligt, er det samtidig med til at 
skabe en bestemt forståelse af, hvad der bør gøres, og hvem der bør handle.  

Det empiriske materiale gør det dermed muligt at undersøge, hvordan strategi bliver til i 
dokumentform. Ikke som én færdig beslutning, der blot sendes ned gennem systemet, 
men som en proces, hvor strategiske ambitioner gentages, justeres og oversættes 
mellem forskellige offentlige niveauer.  

2.2 Det strategiske dokumentfelt 
Dokumenterne organiseres analytisk som et strategisk dokumentfelt. Det betyder, at de 
ikke forstås som en lineær kæde, hvor strategi bevæger sig fra nationalt niveau til lokal 
praksis i én samlet retning. Pointen er snarere, at dokumenterne indtager forskellige 
positioner i et samlet felt, hvor digitalisering formuleres med forskellig autoritet, 
rækkevidde og organisatorisk adresse. 

At et dokument er nationalt, fællesoffentligt, fælleskommunalt eller kommunalt er 
derfor ikke blot en baggrundsoplysning. Det har betydning for, hvilken type strategisk 
stemme dokumentet taler med, og hvad det kan forpligte. Et nationalt dokument kan 
formulere brede politiske rammer. Et fællesoffentligt dokument kan forsøge at 
koordinere mellem gensidigt afhængige aktører. Et fælleskommunalt dokument kan 
etablere sektoriel forpligtelse. Et kommunalt dokument kan oversætte strategisk 
retning til lokal organisatorisk prioritering. 

Undersøgelsen arbejder med fire analytiske positioner i dokumentfeltet: 

Niveau Afsender Dokumenter 
Nationalt Regeringen Danmarks digitaliseringsstrategi 
Fællesojentligt Regeringen, KL og 

Danske Regioner 
Den fællesojentlige 
digitaliseringsstrategi 

Fælleskommunalt KL Kommunernes 
digitaliseringsstrategi 
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Lokalt Aarhus, Køge, 
København (2), 
Gentofte 

Kommunale 
digitaliseringsstrategier 

 

Den nationale digitaliseringsstrategi 2024–2027 placerer sig som dokumentfeltets 
bredeste politisk-strategiske ramme. Her formuleres digitalisering som et 
samfundsmæssigt anliggende, ikke blot som et spørgsmål om teknologi eller offentlig 
administration. Dokumentet er relevant, fordi det etablerer de overordnede 
problemforståelser, værdier og ambitioner, som de øvrige dokumenter senere skriver 
sig ind i. Digitalisering fremstilles her som en del af den offentlige sektors fremtidige 
handlekraft og som et område, der kræver national stillingtagen. 

Den fællesoffentlige digitaliseringsstrategi 2026–2029 indtager en anden position i 
feltet. Her er det ikke først og fremmest den brede nationale fortælling, der er i centrum, 
men spørgsmålet om koordination mellem stat, kommuner og regioner. Dokumentet 
taler fra et fællesoffentligt rum, hvor ingen aktør alene kan styre hele processen. Derfor 
bliver strategien interessant som et dokument, der forsøger at skabe fælles retning 
uden at fungere som en direkte ordre. Den samler aktørerne gennem fælles 
fortællinger, initiativer og samarbejdsformer snarere end gennem én entydig 
styringslinje. 

KL’s Kommunernes digitaliseringsstrategi 2026–2030 markerer en forskydning fra 
fællesoffentlig koordination til fælleskommunal forpligtelse. Her får 
digitaliseringsdagsordenen en tydeligere kommunal stemme. Digitalisering kobles 
tættere til velfærd, arbejdskraft, fælles løsninger og kommunal kapacitet. Dokumentet 
er derfor ikke blot endnu et niveau i materialet, men et sted hvor de overordnede 
ambitioner oversættes til en sektorlogik: kommunerne skal ikke kun orientere sig mod 
digitalisering, men også forpligte sig på at løfte mere i fællesskab. 

De kommunale digitaliseringsstrategier fra Aarhus, København, Gentofte og Køge viser, 
hvordan digitalisering får lokal organisatorisk adresse. Her bliver strategien ikke kun et 
spørgsmål om national retning eller fællesoffentlig koordination, men om lokale 
prioriteringer, organisatoriske behov og konkrete styringsudfordringer. Kommunerne 
behandles derfor ikke som passive modtagere af en færdig strategi. De lokale 
dokumenter læses som steder, hvor digitaliseringsdagsordenen oversættes, 
konkretiseres og forbindes til kommunernes egne forståelser af velfærd, borgere, 
medarbejdere og organisatorisk udvikling. 

Dokumentfeltet gør det muligt at følge både det der gentages og det der forskydes. De 
samme problematikker går igen på tværs af niveauerne — velfærdspres, 
arbejdskraftmangel, digital sikkerhed, behovet for fælles løsninger. Men de ændrer 
karakter, når de formuleres fra forskellige organisatoriske positioner. Det der på 
nationalt niveau fremstår som bred samfundsmæssig nødvendighed, bliver på det 
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fællesoffentlige niveau til koordination, hos KL til sektoriel forpligtelse og i de 
kommunale strategier til lokal prioritering. 

Det er ikke implementering fra top til bund. Det er oversættelse. Og de lokale strategier 
er ikke slutpunkter — de er steder hvor den overordnede retning møder organisatorisk 
virkelighed og omformes til noget konkret og anvendeligt.  

2.3 Udvælgelse og afgrænsning af empiri 
Empirien er udvalgt med udgangspunkt i problemformuleringen og specialets fokus på 
strategiske dokumenter som styrings- og meningsskabende tekster. Udvælgelsen er 
foretaget for at gøre det muligt at analysere strategisk retning på tværs af 
styringsniveauer og således undersøge, hvordan digitalisering formuleres, koordineres 
og oversættes gennem dokumenter i den offentlige sektor. 

Undersøgelsen afgrænser sig til formelle strategiske dokumenter. Dokumenter, der 
primært vedrører teknisk implementering, konkrete projekter eller evaluering af 
enkelttiltag, indgår ikke. Ligeledes er der ikke inddraget høringssvar eller 
implementeringsnære dokumenter. Disse fravalg skyldes ikke manglende relevans, 
men at specialet ikke undersøger modtagelse eller implementering. Det undersøger 
strategiske dokumenter som selvstændige steder, hvor retning, ansvar og legitimitet 
formuleres. 

Udvælgelsen har været iterativ. Et bredere materiale blev indledningsvist overvejet, 
men fravalgt, fordi det trak analysen mod tekniske og operationelle spørgsmål. Det 
endelige materiale er valgt, fordi det tilsammen viser strategi i bevægelse på tværs af 
niveauer. 

For Københavns Kommunes vedkommende indgår to strategidokumenter: 
Digitaliseringsstrategi 2024–2027, udgivet i forlængelse af den nationale strategi, og 
Digitaliseringsstrategi 2026–2030, udgivet i forlængelse af den fællesoffentlige strategi. 
De to dokumenter er medtaget, fordi de tilsammen viser, hvordan den kommunale 
strategiske formulering forskydes i takt med, at det overordnede dokumentfelt udvikler 
sig — og dermed illustrerer den oversættelsesproces, der er central i analysen. 

Afgrænsningen prioriterer analytisk sammenhæng frem for bred empirisk dækning. 
Specialet undersøger ikke, hvilke løsninger der virker bedst, eller hvordan strategier 
opleves i praksis, men hvordan strategisk retning forsøges etableret gennem 
dokumenter, før strategien møder den organisatoriske hverdag. 

3.0 Videnskabsteoretisk positionering 
Specialet tager udgangspunkt i en kvalitativ, fortolkende og socialkonstruktivistisk 
videnskabsteoretisk position. Det hænger direkte sammen med problemformuleringen, 
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hvor interessen ikke er rettet mod at måle effekten af digitalisering eller vurdere 
implementering af konkrete digitale løsninger. Fokus er på, hvordan strategisk retning 
formes, koordineres og gøres meningsfuld gennem dokumenter på tværs af 
styringsniveauer. Det kræver et blik, der kan undersøge betydning, legitimitet, ansvar og 
nødvendighed som noget, der ikke bare findes i dokumenterne, men formuleres 
gennem dem. 

Berger og Luckmann beskriver social virkelighed som dobbelt: den er objektiveret i den 
forstand, at aktørerne erfarer den som faktisk og uomgængelig, men dens mening 
opstår og opretholdes gennem sociale processer (Berger & Luckmann, 1966, s. 65–72). 
Det er den forståelse, der er styrende her. Strategisk retning, ansvar og ejerskab 
behandles ikke som størrelser med fast og objektiv eksistens. De undersøges som 
fænomener, der formes og forskydes gennem de måder, de formuleres og gentages på i 
dokumenterne. 

Det indebærer en afgrænsning. Arbejdskraftmangel, velfærdspres og 
ressourceknaphed behandles som dele af den kontekst, dokumenterne skriver sig ind i 
— ikke som opdigtede konstruktioner. Det analytiske spørgsmål er ikke, om disse vilkår 
eksisterer. Det er, hvordan de gøres strategisk relevante: hvordan de kobles til 
bestemte løsninger og bruges til at fremstille bestemte handlemuligheder som 
nødvendige. Digitalisering analyseres ikke som et rationelt svar på objektive 
udfordringer. Den analyseres som en strategisk fortælling, der fremstiller sig selv som 
et nødvendigt svar. Dokumenternes egne problembeskrivelser tages dermed ikke for 
pålydende. 

Berger og Luckmann viser, hvordan institutioner opstår, når handlingsmønstre 
habitualiseres og over tid fremstår som selvfølgelige for de aktører, der er socialiseret 
ind i dem (Berger & Luckmann, 1966, s. 65–72). Strategiske dokumenter er et aspekt af 
denne institutionaliseringsproces. Når digitalisering gentagne gange formuleres som en 
nødvendig reaktion på velfærdspres, bidrager det til at gøre den forståelse til et 
institutionelt faktum — noget der ikke behøver begrundes, fordi det allerede fremstår 
selvindlysende. Det er præcis den mekanisme, analysen undersøger. 

Med afsæt i Wenneberg forstås socialkonstruktivisme som en videnskabsteoretisk 
position, der retter opmærksomheden mod, hvordan sociale fænomener får betydning 
gennem sprog, fortolkning, institutionelle rammer og organisatoriske praksisser 
(Wenneberg, 2000). Wennebergs ballonmetafor tydeliggør dette erkendelsesvilkår. Han 
beskriver, hvordan "vores erkendelse af omverdenen skal ses som en ballon, vi puster 
op indefra ved hjælp af sproget, begreberne, teknologien, vores sociale liv (...)" 
(Wenneberg, 2000, s. 37). Vi møder ikke organisatoriske fænomener uden begreber, 
sprog og kontekst. Digitalisering analyseres derfor ikke som et neutralt objekt, men som 
noget der får strategisk betydning gennem dokumenternes formuleringer, kategorier og 
begrundelser. Wenneberg understreger desuden, at konstruktivismens rækkevidde er 
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afgrænset: perspektivet forklarer, hvordan sociale fænomener får mening og gyldighed, 
men det hævder ikke, at materielle vilkår er opfundne (Wenneberg, 2000, s. 11–13). 

Bell, Bryman og Harley beskriver sociale fænomener og deres betydninger som noget 
der skabes og revideres løbende af sociale aktører, og som ikke kan forstås uafhængigt 
af den kontekst, de indgår i (Bell, Bryman & Harley, 2019, s. 27–29). Det er grundlaget 
for, at analysen ikke blot spørger, hvad digitaliseringsstrategierne siger, men hvad de 
gør — hvilke forståelser de stabiliserer, og hvilke de trækker i baggrunden. 

Denne forståelse afviger eksplicit fra en radikal diskursteoretisk position, hvor al 
virkelighed reduceres til tekst. Opgaven undersøger ikke digitalisering som ren sproglig 
konstruktion uden materielt indhold. Den undersøger, hvordan bestemte vilkår får 
strategisk betydning i dokumenterne, og hvordan nogle forståelser af digitalisering, 
ansvar og handlemuligheder får forrang frem for andre. Socialkonstruktivismen 
fungerer dermed som en metodisk stopklods mod at behandle dokumenternes 
problemforståelser som neutrale eller selvindlysende. 

Epistemologisk placerer undersøgelsen sig i en fortolkende tradition. Gilje og Grimen 
beskriver den hermeneutiske tradition som en systematisk tilgang til fortolkning af 
meningsfulde fænomener — tekster, handlinger, institutioner — med det formål at 
forstå, ikke forklare dem kausalt (Gilje & Grimen, 1993, s. 143–145). Dele forstås i lyset 
af helheden, helheden i lyset af delene. Et citat fra en strategi kan ikke forstås isoleret. 
Det forstås i relation til det dokument, det stammer fra, dokumentet i relation til det 
dokumentfelt det indgår i, og feltet i relation til den institutionelle kontekst det er 
produceret inden for. Analysen bevæger sig ikke lineært fra enkeltpassage til 
konklusion, men iterativt mellem tekst og kontekst. 

Enhver fortolkning forudsætter en forforståelse. Gilje og Grimen understreger, at 
fortolkeren altid bringer forhåndsantagelser om relevans, sammenhæng og mening ind i 
mødet med materialet, og at disse antagelser ikke er fejlkilder, men det der gør 
fortolkning mulig overhovedet (Gilje og Grimen, 1993, s. 148–151). Det afgørende er, at 
forforståelsen gøres eksplicit og holdes åben for revision i mødet med empirien. Den 
forforståelse, der er bragt ind her, er en opmærksomhed på hvad der fremstilles som 
problem i dokumenterne, hvem der positioneres som ansvarlig, og hvilke 
handlemuligheder der åbnes eller lukkes. Disse analytiske blikke er valgt, fordi de er 
relevante for problemformuleringens interesse i strategisk retning, sensemaking og 
ejerskab — og de har præget, hvilke passager der tiltrækker analytisk opmærksomhed. 

Forforståelsen er formet af teorivalget, ligesom teorivalget er formet af forforståelsen. 
Weicks sensemaking-begreb, Gioia og Chittipeddis sensegiving-perspektiv og 
Suchmans legitimitetsteori retter alle blikket mod, hvordan aktører og tekster skaber 
orden i flertydige situationer. Det er det analytiske blik, der er nødvendigt, når 
dokumenter læses som meningsproducerende artefakter frem for neutrale referater. 
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Schwartz-Shea og Yanow beskriver den analytiske bevægelse som abduktiv: teorien 
skærper blikket, empirien justerer begreberne, og analysen opstår i mødet mellem de to 
(Schwartz-Shea & Yanow, 2012, s. 26–28). Konklusionerne er ikke fastlagt, inden 
analysen begynder. 

Analysen fremlægges på den baggrund som én teoretisk informeret fortolkning af et 
afgrænset dokumentfelt. Den søger ikke at afdække, hvad aktørerne egentlig besluttede 
eller mente. Den undersøger, hvordan dokumenternes formuleringer gør bestemte 
forståelser af digitalisering, ansvar og handlemuligheder mere legitime og tilgængelige 
end andre. Gilje og Grimen understreger, at fortolkende forskning er forpligtet på at 
argumentere for sine tolkninger — at vise at de er forankret i materialet, konsistente 
med den teoretiske ramme og i stand til at tage modargumenter alvorligt (Gilje & 
Grimen, 1993, s. 160–162). Den generaliserbarhed, undersøgelsen kan gøre krav på, er 
konceptuel snarere end statistisk: de mekanismer og begreber, analysen identificerer i 
dette dokumentfelt, kan bruges til at undersøge lignende processer på andre 
politikområder eller i andre styringssystemer — men analysen gør ikke krav på at sige 
noget om al strategisk praksis i den offentlige sektor. 

Den videnskabsteoretiske position har direkte metodiske konsekvenser. 
Dokumentanalyse er ikke valgt som en praktisk genvej, men fordi strategiske 
dokumenter er de steder, hvor institutionaliserede forståelser af digitalisering, ansvar 
og nødvendighed konstrueres og gøres officielle. At analysere dokumenterne er at 
analysere de meningsproducerende processer, problemformuleringen handler om. 
Dokumenterne læses derfor ikke som neutrale afspejlinger af allerede færdige 
beslutninger. De læses som tekster, der aktivt medskaber forståelsen af, hvad 
digitalisering er, hvorfor den er nødvendig, og hvem der forventes at handle. Det er 
netop i dokumenternes formuleringer, prioriteringer og tavsheder, at analysen kan 
undersøge, hvordan strategisk retning bliver mulig at forstå og handle ud fra. 

4.0 Metode 

4.1 Dokumentanalyse som metode 
Specialet anvender kvalitativ dokumentanalyse som metodisk tilgang. Det valg hænger 
direkte sammen med problemformuleringen: Opgaven undersøger ikke digitalisering 
som teknologi eller implementeret praksis, men hvordan strategisk retning formes og 
holdes sammen gennem strategiske dokumenter i den offentlige sektor. Dokumenterne 
er derfor ikke baggrundsmateriale. De er det empiriske materiale, hvor digitalisering 
formuleres som problem, løsning, ansvar og strategisk nødvendighed. 

Med afsæt i Bell, Bryman og Harley forstås dokumenter som selvstændige datakilder i 
kvalitativ forskning. Dokumenter kan blandt andet omfatte offentlige dokumenter, 



 17 

organisatoriske dokumenter, rapporter, hjemmesider og andre tekster, der allerede 
indgår i sociale og organisatoriske sammenhænge (Bell, Bryman & Harley, 2019, s. 499–
515). Det er vigtigt her, fordi de analyserede digitaliseringsstrategier ikke er produceret 
som svar på mine spørgsmål. De foreligger allerede som officielle strategiske tekster. 
Det gør dem metodisk interessante, fordi de viser, hvordan offentlige aktører selv 
formulerer digitalisering, ansvar og strategisk retning, uden at dette er fremkaldt af en 
interviewsituation. Bowen beskriver dette som en central styrke ved dokumentanalyse: 
dokumenterne eksisterer uafhængigt af forskningsprocessen og er dermed ikke formet 
af de spørgsmål, undersøgelsen stiller. Officielle organisatoriske dokumenter er i den 
forstand særligt velegnede som primærdata, fordi de repræsenterer organisationers 
egne officielle formuleringer — ikke rekonstruktioner fremkaldt af en forskers 
tilstedeværelse (Bowen, 2009, s. 27–28). 

Dokumenterne læses ikke som neutrale vinduer ind til, hvad aktørerne egentlig har 
tænkt, besluttet eller gjort. Bell, Bryman og Harley peger på, at dokumenter også må 
forstås som tekster, der skal læses for mening, og som kan privilegere bestemte 
perspektiver frem for andre (Bell, Bryman & Harley, 2019, s. 510–511). Det er netop den 
pointe, dokumentanalysen bygger på. Strategidokumenterne er interessante, fordi de 
ikke bare gengiver strategi. Atkinson og Coffey beskriver denne tilgang som at analysere 
'documentary realities' — dokumenter konstruerer bestemte versioner af begivenheder 
og handlinger frem for blot at afspejle dem (Atkinson & Coffey, 2011, s. 77–79). De er 
med til at gøre nogle problemer vigtige, nogle løsninger nødvendige og nogle former for 
ansvar mere naturlige end andre. 

Det betyder også, at dokumenterne må læses i relation til deres kontekst. Et 
strategidokument taler ikke fra ingen steder. Det har en afsender, en organisatorisk 
placering, en adressat og en bestemt form for autoritet. En national 
digitaliseringsstrategi, en fællesoffentlig strategi, en fælleskommunal strategi og en 
lokal kommunal strategi har derfor ikke samme strategiske stemme. De indgår i samme 
dokumentfelt, men de taler fra forskellige positioner i den offentlige sektor. Det er 
denne forskel i position, autoritet og organisatorisk rækkevidde, analysen bruger aktivt. 

Som led i dokumentanalysen vurderes materialet ud fra Scotts fire kriterier, som Bell, 
Bryman og Harley fremhæver i vurderingen af dokumenter: autenticitet, troværdighed, 
repræsentativitet og mening (Bell, Bryman & Harley, 2019, s. 500). I denne 
undersøgelse er dokumenterne autentiske i den forstand, at de er offentligt tilgængelige 
strategidokumenter udgivet af statslige, fællesoffentlige, fælleskommunale og 
kommunale aktører. De er troværdige som officielle strategiske fremstillinger, men ikke 
som neutrale beskrivelser af organisatorisk praksis. De er repræsentative for udvalgte 
positioner i det strategiske dokumentfelt, men ikke for alle digitaliseringsdokumenter i 
den offentlige sektor. Og de kræver fortolkning, fordi begreber som “fælles”, “ansvar”, 
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“sammenhæng”, “velfærd” og “digitalisering” ikke betyder det samme, bare fordi de 
optræder i flere dokumenter. 

Der er bevidst ikke gennemført interviews eller observationer. Det er ikke, fordi aktørers 
fortolkninger er uvæsentlige, men fordi specialets analytiske interesse ligger et andet 
sted. Jeg undersøger ikke, hvordan ledere, medarbejdere eller borgere oplever 
strategierne i praksis. Jeg undersøger, hvad dokumenterne gør, når de står som tekst: 
hvad de fastlægger, hvad de åbner for, og hvad de efterlader uklart. Netop, fordi 
dokumenterne ikke ledsages af mundtlige forklaringer fra aktører, bliver det analytisk 
relevant at undersøge, hvordan de selv konstruerer strategisk retning. 

Denne afgrænsning er metodisk vigtig. Dokumentanalysen kan ikke vise, hvordan 
strategierne faktisk omsættes i kommunal drift, hvordan medarbejdere forstår dem, 
eller hvilke konflikter der har ligget bag formuleringerne. Den kan derimod vise, hvordan 
strategierne officielt formulerer problemer, legitimerer løsninger, placerer ansvar og 
skaber bestemte meningsrammer for digitalisering. Det er her, dokumenterne bliver 
interessante: ikke som beviser på praksis, men som steder hvor praksis forsøges 
orienteret. Bowen betegner dette som dokumentanalysens strukturelle begrænsning: 
officielle dokumenter er kendetegnet ved en form for reporting bias, hvor 
organisationens officielle perspektiv dominerer, mens interne uenigheder, 
forhandlinger og fravalg sjældent efterlader spor i den endelige tekst (Bowen, 2009, s. 
31–32). I denne undersøgelse er det ikke en svaghed der skal kompenseres for — det er 
en del af, hvad der analyseres. At nødvendighedsfortællingerne fremstår ubestridte i 
dokumenterne, er ikke et tegn på, at de er ubestridte i praksis. Det er et analytisk fund 
om, hvad de officielle strategiske tekster gør. 

Den videnskabsteoretiske position i kapitel 3 har direkte metodiske implikationer for, 
hvordan dokumenterne læses. En fortolkende og socialkonstruktivistisk tilgang betyder, 
at analysen ikke søger at afdække, hvad der faktisk besluttedes eller hvad aktørerne 
egentlig mente. Den søger at undersøge, hvordan bestemte forståelser fremstilles som 
gyldige, nødvendige og handlingsorienterende i de officielle tekster. Dokumentanalyse 
er derfor ikke valgt som en praktisk genvej. Metoden passer til opgavens analytiske 
problem, fordi specialets centrale fænomener — strategisk retning, legitimitet, ansvar 
og strategisk ejerskab — netop formuleres og stabiliseres i dokumenterne. Analysen 
bruger dokumenterne til at undersøge, hvordan digitalisering kommer til at fremstå som 
en nødvendig retning snarere end som et åbent strategisk valg, og hvordan dette får 
betydning for, hvem der placeres som ansvarlige for at handle. 

4.2 Dokumentfelt og udvælgelse 
Empirien er udvalgt med udgangspunkt i problemformuleringen og specialets fokus på 
strategiske dokumenter som styrings- og meningsskabende tekster. Det afgørende 
udvælgelseskriterium har været, om dokumenterne kunne belyse strategisk retning på 
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flere styringsniveauer og bidrage til at besvare, hvordan digitalisering formuleres, 
koordineres og oversættes gennem dokumenter i den offentlige sektor. 

Udvælgelsen følger en formålsstyret logik, hvor dokumenterne ikke er valgt for at skabe 
statistisk repræsentativitet, men fordi de giver analytisk adgang til centrale positioner i 
det offentlige digitaliseringsfelt (Bell, Bryman & Harley, 2019, s.499). Lynggaard skelner 
i forlængelse heraf mellem primære dokumenter — produceret i den kontekst der 
analyseres — og sekundære dokumenter, der kommenterer eller refererer til de 
primære (Lynggaard, 2015, s. 154–155). Alle dokumenter i dette felt er primære i den 
forstand, at de er produceret som officielle strategiske tekster af de aktører, analysen 
handler om Materialet består derfor af formelle digitaliseringsstrategier på fire niveauer: 
nationalt niveau, fællesoffentligt niveau, fælleskommunalt niveau og lokalt kommunalt 
niveau. Det er ikke bredden i sig selv, der er interessant, men muligheden for at følge, 
hvordan samme overordnede digitaliseringsdagsorden ændrer karakter, når den 
formuleres fra forskellige organisatoriske positioner. 

Dokumenterne er samtidig nyere strategidokumenter og omhandler et aktuelt område i 
den offentlige sektor. Aktualiteten er dog ikke i sig selv nok til at begrunde udvælgelsen. 
Materialet er valgt, fordi digitalisering netop i disse år bruges som en strategisk ramme 
for at formulere retning, koordinere ansvar og legitimere forandring på tværs af 
offentlige organisationer. Det gør området relevant for en undersøgelse af, hvordan 
strategiske dokumenter skaber sammenhæng i et komplekst offentligt styringsfelt. 

Det nationale niveau består af Danmarks digitaliseringsstrategi 2024–2027. 
Dokumentet er valgt, fordi det formulerer digitalisering som et overordnet politisk-
strategisk anliggende og etablerer en bred national ramme for den digitale udvikling. 
Her bliver digitalisering ikke kun beskrevet som teknologi, men som et 
samfundsmæssigt spørgsmål om retning, ansvar og fremtidig handlekraft. 

Det fællesoffentlige niveau består af Den fællesoffentlige digitaliseringsstrategi 2026–
2029. Dokumentet er relevant, fordi det placerer digitalisering i et koordinerende 
samarbejdsfelt mellem stat, kommuner og regioner. Det taler ikke fra én organisation 
alene, men fra et fællesoffentligt rum, hvor strategisk retning skal skabes uden én 
entydig styringsautoritet. Det gør dokumentet vigtigt for analysen af, hvordan 
koordinering, fælles løsninger og ansvar forsøges formuleret på tværs af institutionelle 
grænser. 

Det fælleskommunale niveau består af Kommunernes digitaliseringsstrategi 2026–2030 
fra KL. Dokumentet er valgt, fordi det oversætter digitaliseringsdagsordenen til en 
kommunal sektorlogik. Her kobles digitalisering tydeligere til velfærd, arbejdskraft, 
fælles løsninger og kommunal forpligtelse. KL’s strategi er derfor ikke bare endnu et 
niveau i materialet, men et dokument, hvor den overordnede digitaliseringsdagsorden 
får en mere kommunal stemme. 
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Det lokale niveau består af udvalgte kommunale strategidokumenter fra Aarhus, Køge, 
København og Gentofte. Disse dokumenter er valgt, fordi de viser, hvordan den 
overordnede digitaliseringsdagsorden får lokal organisatorisk forankring. Her kobles 
digitalisering til kommunale prioriteringer, lokale værdier, konkrete styringsbehov og 
organisatoriske selvforståelser. De lokale dokumenter analyseres derfor ikke som 
passive implementeringsled, men som, steder hvor strategisk retning oversættes og 
gøres relevant i en konkret kommunal kontekst. 

Det samlede materiale forstås som et strategisk dokumentfelt. Det betyder, at 
dokumenterne ikke analyseres som en simpel hierarkisk kæde, hvor strategi bevæger 
sig lineært fra nationalt niveau til lokal praksis. De analyseres i stedet som dokumenter 
med forskellige afsendere, autoriteter, adressater og organisatoriske rækkevidder. Det 
nationale dokument taler med politisk-strategisk autoritet, det fællesoffentlige 
dokument taler fra et koordinerende partnerskab, KL’s strategi taler på vegne af 
kommunerne som sektor, og de lokale strategier taler fra konkrete kommunale 
organisationer. 

Denne sammensætning gør det muligt at følge både det der gentages og det der 
forskydes på tværs af dokumentfeltet. Dokumenterne kredser om de samme 
udfordringer — arbejdskraftmangel, velfærdspres, digital sikkerhed, kunstig intelligens, 
behovet for fælles løsninger. Men de samme temaer ændrer karakter, når de formuleres 
fra forskellige organisatoriske positioner. Det der nationalt fremstår som bred 
samfundsmæssig nødvendighed, bliver på fællesoffentligt niveau til koordination, hos 
KL til forpligtelse og i de kommunale strategier til konkret prioriteringslogik. 

Udvælgelsen har samtidig været en iterativ proces. I den indledende fase indgik et 
bredere materiale, herunder dokumenter om konkrete digitaliseringsinitiativer, AI-
projekter og tekniske implementeringsspor. Disse dokumenter blev fravalgt som 
primær empiri, fordi de trak analysen mod tekniske løsninger og konkrete projekter frem 
for specialets egentlige interesse: strategisk retning som dokumentbaseret fænomen. 

Der er desuden ikke inddraget høringssvar eller dokumenter fra de støttefunktioner og 
implementeringsnære aktører, som nævnes i strategierne. Høringssvar kunne have 
givet adgang til uenighed, forhandling og respons omkring strategierne, men ville 
samtidig flytte analysen fra dokumenternes strategiske formuleringer til den politiske og 
administrative proces omkring dem. På samme måde kunne dokumenter fra 
støttefunktioner have vist, hvordan strategierne efterfølgende understøttes, 
operationaliseres eller omsættes i mere konkrete indsatser. De er fravalgt, fordi 
specialet ikke undersøger implementeringsapparatet omkring strategierne, men de 
strategiske dokumenter som selvstændige steder, hvor retning, ansvar og legitimitet 
formuleres. 
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Det fravalg er vigtigt. Specialet undersøger ikke, hvilke digitale løsninger der virker 
bedst, hvordan konkrete projekter implementeres, eller hvordan strategierne bliver 
modtaget i hørings- og støtteprocesser. Det undersøger, hvordan nyere og strategisk 
relevante dokumenter får digitalisering til at fremstå som en nødvendig retning, og 
hvordan ansvar og ejerskab placeres i den proces. 

Denne udvælgelse betyder, at analysen ikke kan sige noget generelt om alle offentlige 
digitaliseringsstrategier eller om alle kommuners digitale strategiarbejde. Den kan 
derimod sige noget om, hvordan strategisk retning formuleres, stabiliseres og forskydes 
i det udvalgte dokumentfelt. Afgrænsningen prioriterer derfor dybde og analytisk 
sammenhæng frem for bred empirisk dækning. Det er netop bevægelsen mellem 
niveauerne, der gør materialet relevant for specialets problemformulering. 

4.3 Kodningsprotokol og Python-understøttet analysestrategi 
Undersøgelsen er kvalitativt forankret. Det Python-baserede tekstværktøj ændrer ikke 
undersøgelsens metodiske hovedkarakter, men er anvendt som støtte til den kvalitative 
dokumentanalyse. De analyserede digitaliseringsstrategier forstås som selvstændigt 
empirisk materiale og ikke blot som baggrundstekster. Dokumenterne læses derfor 
som officielle strategiske tekster, hvor offentlige aktører formulerer problemer, 
løsninger, ansvar og handlemuligheder (Bell, Bryman & Harley, 2019, s. 499–515). 

Som støtte til dokumentanalysen blev der gennemført en regelbaseret, Python-
understøttet kodning af de udvalgte strategidokumenter. Kodningen blev anvendt til at 
skabe et systematisk overblik over centrale begreber, aktørmarkører, forpligtelsessprog 
og mønstre på tværs af dokumenterne. Formålet var ikke at producere en selvstændig 
kvantitativ analyse, men at understøtte den kvalitative nærlæsning ved at identificere, 
hvor bestemte temaer og sproglige markører optræder i materialet. 

Kodningsarbejdet tog udgangspunkt i problemformuleringen og specialets teoretiske 
ramme. Der blev arbejdet med seks kodekategorier: problemforståelse, løsningslogik, 
styringsform, ansvar, hjælpeudsagnsord og forpligtelsessprog samt 
oversættelse/forskydning. Kategorierne blev valgt, fordi de knytter sig til specialets 
interesse for, hvordan strategisk retning formes, legitimeres og forskydes gennem 
dokumenter på tværs af styringsniveauer. 

Problemforståelse blev brugt til at identificere passager, hvor digitalisering kobles til 
udfordringer som arbejdskraftmangel, velfærdspres, sikkerhed, effektivitet eller 
behovet for sammenhæng. Løsningslogik blev brugt til at finde formuleringer, hvor 
bestemte løsninger fremstilles som relevante eller nødvendige. Styringsform rettede sig 
mod ord og formuleringer om koordinering, fællesoffentligt samarbejde, governance og 
lokal prioritering. Ansvar blev brugt til at undersøge, hvilke aktører der placeres som 
ansvarlige eller handlende. Hjælpeudsagnsord og forpligtelsessprog omfattede blandt 
andet ord som “skal”, “vil”, “kan”, “bør”, “forpligter”, “understøtter” og formuleringer 
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som “der er behov for”. Kategorien oversættelse/forskydning blev brugt til at orientere 
læsningen mod, hvordan samme strategiske tema ændrer karakter mellem nationale, 
fællesoffentlige, fælleskommunale og lokale dokumenter. 

Python-værktøjet blev anvendt som computerunderstøttet redskab til søgning, 
sortering og optælling i tekstmaterialet. Det ligger i forlængelse af Bell, Bryman og 
Harleys beskrivelse af computer-assisted qualitative data analysis, hvor digitale 
værktøjer kan understøtte kodning, søgning og organisering uden at erstatte forskerens 
analytiske fortolkning (Bell, Bryman & Harley, 2019, s. 538–554). I denne undersøgelse 
blev værktøjet brugt til at identificere forekomster af centrale søgeord, aktørmarkører, 
mådesudsagnsord og forpligtelsessprog på tværs af dokumenterne. 

Kodningsarbejdet rummer et begrænset kvantificerende element, fordi forekomsterne 
blev opgjort både som rå antal og som forekomster pr. 1.000 ord. Denne optælling gør 
dog ikke undersøgelsen til en kvantitativ indholdsanalyse. Optællingerne bruges som 
pejlemærker for mønstre i materialet og som støtte til at orientere nærlæsningen, ikke 
som analytiske beviser i sig selv (Bell, Bryman & Harley, 2019, s. 565–566). Et ord som 
“fælles”, “skal” eller “ansvar” er først analytisk relevant, når det indgår i en passage, 
hvor dokumentet placerer ansvar, etablerer koordinering eller forsøger at skabe 
strategisk tilslutning. 

Optællingerne fra Bilag 9 anvendes derfor primært til at dokumentere, hvilke sproglige 
og tematiske markører der fylder på tværs af dokumentfeltet. De kan f.eks. pege på, 
hvor ofte ansvarssprog, fællesskabsmarkører eller forpligtelsesformuleringer optræder, 
men de afgør ikke, hvordan disse formuleringer skal forstås. Den analytiske betydning 
opstår først i nærlæsningen, hvor forekomsterne kobles til dokumenternes 
afsenderposition, strategiske funktion og organisatoriske kontekst. 

Outputtet fra Python-værktøjet er samlet i Bilag 9 som et kodnings- og dataoverblik. 
Bilaget dokumenterer det systematiske forarbejde og de optællinger, der har orienteret 
analysen. Bilag 9 skal derfor læses som metodisk dokumentation og støtte til den 
kvalitative analyse, ikke som et selvstændigt analysekapitel eller som grundlag for 
kvantitative konklusioner. 

Den endelige analyse er foretaget gennem fortolkende nærlæsning af de udvalgte 
strategidokumenter. Python-værktøjet har hjulpet med at identificere og sammenligne 
sproglige mønstre, men det har ikke afgjort, hvad mønstrene betyder. Den analytiske 
betydning er etableret gennem koblingen mellem optællingerne, de oprindelige 
dokumenter, problemformuleringen og specialets teoretiske ramme. 
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4.4 Brug af generativ AI som arbejdsredskab 
I overensstemmelse med AAU’s retningslinjer for god akademisk praksis ved brug af 
generativ AI beskrives her, hvilke værktøjer der er anvendt, til hvilke formål, og hvordan 
brugen er kontrolleret og afgrænset. 1 

I arbejdet med specialet er generativ AI anvendt som støtteværktøj i dele af processen. 
Anvendelsen har omfattet ChatGPT, Microsoft Copilot, Codex i forbindelse med 
kodeudvikling, Copilot-integrationen i Microsoft 365 samt Claude som kritisk læse- og 
revisionsværktøj. Værktøjerne er anvendt som refleksions-, søge-, kode- og 
skriveunderstøttende redskaber, men ikke som selvstændige faglige kilder. 

Microsoft Copilot er primært anvendt som støtte i litteratursøgningsprocessen. Det har 
omfattet hjælp til at formulere søgeord, søgeområder og alternative begreber til brug i 
AAU Biblioteks databaser samt til at identificere mulige forskningsspor og relevante 
teoretiske områder. Copilot er ikke anvendt som kilde til specialets faglige påstande. 
De kilder, der indgår i specialet, er efterfølgende fundet, vurderet og anvendt som 
selvstændige akademiske kilder gennem den almindelige litteratursøgnings- og 
vurderingsproces. 

ChatGPT er anvendt som skrive- og sparringsværktøj i forbindelse med idéudvikling, 
strukturering af afsnit, kritisk feedback på sammenhæng, metodisk refleksion og 
sproglig bearbejdning. ChatGPT er desuden anvendt som støtte i arbejdet med at 
formulere og afgrænse den Python-understøttede kodningsproces, herunder 
beskrivelsen af kodningskategorier, analysestrategi og metodiske begrænsninger. 

Codex er anvendt som støtte i udviklingen af det Python-baserede tekstværktøj, der har 
understøttet kodnings- og dataoverblikket. Denne brug har haft til formål at omsætte de 
metodiske kriterier og kodekategorier til en regelbaseret tekstbehandling, som kunne 
identificere relevante passager, aktørmarkører, mådesudsagnsord og centrale begreber 
på tværs af dokumenterne. Det Python-understøttede output er anvendt som 
systematisk støtte til den kvalitative dokumentanalyse, men ikke som erstatning for den 
analytiske fortolkning. 

Copilot-integrationen i Microsoft 365 er anvendt til korrekturlæsning, sproglig 
forbedring og bearbejdning af sætningsstruktur. Denne brug har haft karakter af sproglig 
støtte og har ikke ændret specialets teoretiske grundlag, empiriske udvælgelse eller 
analytiske konklusioner. 

 

Nedenstående tabel opsummerer anvendelsen: 

 
1 Aalborg Universitetsbibliotek, “God akademisk praksis – Generativ AI”, 
https://www.aub.aau.dk/studerende/generativ-ai/god-akademisk-praksis  

https://www.aub.aau.dk/studerende/generativ-ai/god-akademisk-praksis
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Værktøj Anvendelse Eksempel Kontrol 
ChatGPT Struktur, feedback, 

sproglig 
bearbejdning og 
metodisk 
refleksion 

Feedback på 
metode- og 
analyseafsnit, 
formulering af 
afgrænsninger 

Kontrolleret mod 
teori, empiri og 
egne vurderinger, 
endelig tekst 
redigeret og 
skrevet af forfatter 

Microsoft Copilot Litteratursøgning 
og sproglig 
korrektur 

Søgeordsformulering 
og sproglig 
bearbejdning i 
Microsoft 365 

Kilder fundet, 
vurderet og 
anvendt 
selvstændigt 

Codex Python-
kodeudvikling 

Udvikling af 
tekstværktøj til 
kodning og 
dataoverblik 

Output brugt som 
støtte, ikke som 
analyse 

Claude Struktur, feedback, 
sproglig 
bearbejdning og 
metodisk 
refleksion 

Generel feedback og 
gennemlæsning af 
speciale. 

Kontrolleret mod 
teori, empiri og 
egne vurderinger, 
endelig tekst 
redigeret og 
skrevet af forfatter 

 

Generativ AI er således ikke anvendt som erstatning for den kvalitative 
dokumentanalyse eller den analytiske fortolkning. Alle teoretiske, metodiske og 
empiriske pointer er vurderet og bearbejdet af specialets forfatter med udgangspunkt i 
den anvendte litteratur, dokumentempirien og problemformuleringen. Hvor AI-output 
har bidraget til formuleringer, struktur, søgeprocesser eller metodisk afklaring, er 
indholdet efterfølgende kontrolleret, omskrevet og vurderet i forhold til opgavens faglige 
og empiriske grundlag. 

Den endelige udvælgelse af teori, metode, empiri, citater, kodningskategorier og 
analytiske pointer er foretaget af specialets forfatter. 

4.5 Kvalitet, refleksivitet og begrænsninger 
At undersøge strategiske dokumenter som meningsskabende tekster er ikke det 
samme som at kortlægge en objektiv virkelighed. Det kræver at man er åben om de valg, 
der former analysen og ærlig om dens begrænsninger. Denne undersøgelse trækker på 
de kvalitetskriterier Schwartz-Shea og Yanow beskriver for fortolkende forskning: 
troværdighed, overførbarhed og refleksivitet (Schwartz-Shea & Yanow, 2012). 

Troværdighed er søgt sikret gennem en systematisk og gennemsigtig analysestrategi. 
Kodningsarbejdet i bilag 9 dokumenterer de orienteringspunkter der har ligget til grund 
for nærlæsningen, og citaterne i analysen er kontrolleret i de oprindelige dokumenter. 
De analytiske pointer er forankret i konkrete passager frem for generelle indtryk. 
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Overførbarhed forstås her som analytisk generaliserbarhed. Undersøgelsen gør ikke 
krav på at sige noget om alle offentlige digitaliseringsstrategier. Den siger noget om, 
hvordan strategisk retning formes og legitimeres i det udvalgte dokumentfelt. Om de 
samme mekanismer optræder på andre politikområder eller i andre styringssystemer er 
et åbent spørgsmål. 

Refleksivitet handler om bevidsthed om egen position. Valget af dokumenter, 
kodekategorier og analytiske begreber er truffet af mig og former hvad analysen kan se. 
Analysen skal derfor læses som én teoretisk informeret fortolkning af materialet — ikke 
som en udtømmende kortlægning. 

Endelig er det vigtigt at anerkende, hvad dokumentanalyse ikke kan. Analysen siger ikke 
noget om, hvordan strategierne opleves eller anvendes i praksis; hvilke konflikter, der 
kan have ligget bag formuleringerne; eller om de meningsrammer dokumenterne 
tilbyder faktisk accepteres af aktørerne. Bowens systematik over dokumentanalysens 
begrænsninger er præcis her: analysen har adgang til det, der er gjort officielt og 
skriftligt, men ikke til de processer, forhandlinger og beslutninger der gik forud. 
Omvendt understreger Bowen, at dokumenters stabilitet — at de ikke ændrer sig som 
reaktion på forskerens tilstedeværelse — er en metodisk styrke der gør dem særligt 
velegnede til at undersøge, hvordan organisationer officielt konstruerer og legitimerer 
strategisk retning (Bowen, 2009, s. 29–31). Disse begrænsninger følger direkte af det 
metodiske valg om at analysere dokumenter som selvstændige tekster frem for som 
adgang til aktørers erfaringer. 

5.0 Teoretisk ramme 
Den teoretiske ramme etablerer de begreber, undersøgelsen bruger til at analysere 
strategiske digitaliseringsdokumenter som mere end formelle tekster. Teorien bruges 
ikke til at vurdere, om strategierne er effektive eller implementeret succesfuldt. Den 
bruges til at undersøge, hvordan strategisk retning formes, koordineres, legitimeres og 
gøres meningsfuld gennem dokumenter på tværs af nationale, fællesoffentlige, 
fælleskommunale og lokale niveauer. 

Rammen er opbygget i tre analytiske spor. Det første behandler strategi som proces. 
Her anvendes Mintzberg og Waters' skelnen mellem planlagt og fremvoksende strategi 
til at udfordre forestillingen om strategi som en færdig plan, der blot implementeres 
efterfølgende. Perspektivet suppleres af strategy-as-practice-litteraturen hos 
Whittington, Jarzabkowski, Balogun og Seidl, fordi denne tradition flytter 
opmærksomheden fra strategi som et statisk dokument til strategi som noget, der 
løbende produceres gennem praksisser, artefakter og organisatoriske sammenhænge. I 
denne opgave bruges dette spor til at analysere, hvordan strategidokumenterne ikke 
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blot beskriver en strategisk retning, men indgår i den proces, hvor retningen gentages, 
forskydes og stabiliseres. 

Det andet spor behandler styrings- og beslutningslogikker i den offentlige sektor. 
Sabatiers top-down/bottom-up-perspektiv bruges til at tydeliggøre spændingen mellem 
politisk-strategisk retning og lokal oversættelse. Den spænding kan ikke forstås 
tilstrækkeligt gennem en klassisk implementeringslogik alene. Derfor inddrages 
governance-litteraturen hos Rhodes, Peters og Pierre samt Provan og Kenis — ikke for 
at beskrive governance som begreb, men for at analysere, hvordan strategisk styring 
foregår, når ingen enkelt aktør kan instruere de øvrige direkte. Suchmans 
legitimitetsbegreb anvendes i forlængelse heraf til at undersøge, hvordan 
dokumenterne får bestemte problemforståelser, løsninger og ansvarsplaceringer til at 
fremstå rimelige og organisatorisk acceptable. 

Det tredje spor behandler sensemaking, sensegiving, translation og strategisk ejerskab. 
Weicks sensemaking-begreb bruges til at undersøge, hvordan dokumenterne forsøger 
at skabe forståelige rammer omkring digitalisering i et komplekst offentligt felt. Gioia og 
Chittipeddis sensegiving-perspektiv gør det muligt at analysere, hvordan dokumenterne 
ikke blot afspejler mening, men aktivt forsøger at forme, hvilke problemer og løsninger 
der fremstår legitime. Maitlis og Christianson bidrager med en bredere forståelse af 
sensemaking som en social og organisatorisk proces, mens Mantere og Vaara bruges til 
at koble strategisk deltagelse til spørgsmålet om, hvem der har adgang til at påvirke 
strategiens mening. Translationsteorien hos Czarniawska og Joerges samt Røvik gør det 
muligt at se, at strategisk retning ikke bevæger sig uændret mellem dokumenter, 
niveauer og organisatoriske kontekster. Når digitalisering formuleres på nye niveauer, 
oversættes den samtidig til nye problemer, aktører og handlemuligheder. Teorien 
bruges derfor til at analysere, hvordan strategien både fastholdes som genkendelig 
retning og ændrer karakter undervejs. 

Tilsammen giver de tre spor et begrebsapparat til at analysere strategidokumenter som 
aktive dele af en strategisk proces. Strategi forstås ikke som en beslutning, der 
kommunikeres gennem tekst. Den formes, legitimeres og oversættes gennem tekst. 
Det gør det muligt at undersøge, hvordan strategisk retning holdes sammen i et 
offentligt dokumentfelt, hvor mange aktører forventes at orientere sig mod samme 
dagsorden — uden at have samme ansvar, samme autoritet eller samme mulighed for 
at definere, hvad strategien betyder.  

5.1 Strategi som proces 
I den klassiske strategiforståelse, repræsenteret hos blandt andre Ansoff (1965) og 
Porter (1980), er strategi en plan. Organisationen definerer mål og prioriteringer, som 
derefter implementeres. Det perspektiv lægger vægt på intention, central styring og 
lineær udførelse. I denne undersøgelse holder det ikke alene. 
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Digitaliseringsstrategierne bevæger sig ikke gennem én organisation med én samlet 
beslutningsstruktur. De bevæger sig gennem et offentligt dokumentfelt med flere 
aktører, niveauer og styringslogikker, hvor strategisk retning ikke kan fastlægges ét sted 
og forventes, overholdt overalt. 

Mintzberg og Waters skelner mellem deliberate og emergent strategy. Deliberate 
strategy er den planlagte og intentionelle strategi, hvor organisationen forsøger at 
realisere en bestemt retning. Emergent strategy er de strategiske mønstre, der opstår 
gennem handlinger, tilpasninger og udviklinger over tid. Pointen er ikke at strategier 
enten er planlagte eller fremvoksende. De formes i spændingen mellem det, der er 
formuleret som intention, og det, der faktisk bliver muligt undervejs (Mintzberg & 
Waters, 1985). Det er præcis den spænding, der er analytisk interessant her: et 
dokumentfelt, hvor nationale ambitioner skal fungere som strategisk retning for aktører, 
der hverken deler samme styringsrum eller samme beslutningskompetence. 

Whittington flytter fokus fra strategi som noget, organisationer har, til strategi som 
noget, aktører gør (Whittington, 1996). Strategy-as-practice retter opmærksomheden 
mod de aktiviteter, fortolkninger og redskaber, hvorigennem strategisk retning skabes 
og opretholdes. Whittington (2006) understreger betydningen af de konkrete materialer 
og praksisser, strategiarbejdet foregår gennem. I denne opgave bruges perspektivet 
ikke til at analysere observeret strategiarbejde, men til at forstå strategidokumenterne 
som artefakter, der indgår i strategiens løbende tilblivelse. Dokumenterne er ikke bare 
tekster om strategi. De er med til at gøre strategien genkendelig, gentagelig og mulig at 
orientere sig efter. 

Jarzabkowski, Balogun og Seidl videreudvikler perspektivet gennem begreberne 
practitioners, practices og praxis (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007). Practitioners er 
de aktører, der udfører strategiarbejde. Practices er de redskaber, rutiner og diskurser, 
det udføres gennem. Praxis betegner de konkrete aktiviteter, hvor strategien 
produceres og reproduceres. Da undersøgelsen ikke bygger på observationer af 
aktørers praksis, analyseres practitioners og praxis ikke direkte. Practices-dimensionen 
er derimod central: Jarzabkowski, Balogun og Seidl placerer strategidokumenter 
eksplicit som strategiske artefakter — redskaber der indgår i og strukturerer 
strategiarbejdet, uanset om arbejdet kan observeres direkte. Det er her, perspektivet 
tilføjer noget, Whittington ikke præciserer: det analytiske grundlag for at behandle 
dokumenter ikke blot som tekster om strategi, men som elementer der producerer og 
stabiliserer strategisk retning i sig selv. 

Strategy-as-practice-perspektivet adskiller sig fra klassisk strategiforskning ved at 
behandle dokumenter som analytisk interessante i sig selv — ikke som neutrale 
beholdere for strategisk indhold, men som artefakter der strukturerer, hvad der kan 
siges, hvem der kan sige det, og hvad der fremstår som legitime strategiske handlinger. 
Johnson, Langley, Melin og Whittington understreger, at strategiske artefakter ikke blot 
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understøtter strategiarbejdet, men aktivt former det (Johnson, Langley, Melin & 
Whittington, 2007). Et strategidokument er ikke bare et referat af allerede trufne 
beslutninger. Det er et redskab der gør bestemte problemer synlige, legitimerer 
bestemte løsninger og afgrænser, hvad der efterfølgende fremstår som relevant at 
handle på. 

Det har en direkte konsekvens for, hvordan dette speciale behandler empirien. 
Dokumenterne analyseres ikke som transparente vinduer ind til de beslutninger der er 
truffet bag dem. De analyseres som strategiske artefakter der producerer og stabiliserer 
retning i sig selv — uanset om den bagvedliggende beslutningsproces var koordineret, 
fragmenteret eller politisk forhandlet. 

I analysen anvendes dette perspektiv i afsnit 6.2 til at undersøge, hvordan 
digitaliseringsdagsordenen ændrer karakter, når den formuleres som national 
rammesætning, fællesoffentlig koordination, fælleskommunal forpligtelse og lokal 
organisatorisk prioritering. Strategisk retning fastlægges ikke én gang i det nationale 
dokument. Den gentages, forskydes og stabiliseres gennem de efterfølgende 
dokumenter. 

5.2 Styrings- og beslutningslogikker 
Styrings- og beslutningslogikker forstås i denne undersøgelse som de måder, strategisk 
retning begrundes, legitimeres og gøres styrbar på i dokumenterne. Begrebet bruges 
ikke til at analysere egentlige beslutningsprocesser bag dokumenterne, men til at 
undersøge, hvordan dokumenterne fremstiller bestemte problemer som vigtige, 
bestemte løsninger som nødvendige og bestemte former for ansvar som rimelige. 

Et centralt udgangspunkt er spændingen mellem top-down-styring og governance. 
Sabatier beskriver top-down-perspektivet som en implementeringsforståelse, hvor 
centrale beslutningstagere definerer mål og forventer, at de omsættes gennem 
underliggende organisatoriske niveauer (Sabatier, 1986). Bottom-up-perspektivet peger 
derimod på, at implementering formes af lokale aktører, konkrete praksisser og 
organisatoriske betingelser — og at strategisk retning ikke blot sendes nedad, men også 
formes nedefra. I denne undersøgelse bruges distinktionen ikke til at analysere 
implementering i praksis, men til at forstå den styringslogik, dokumenterne trækker på. 
Når dokumenterne formulerer nationale ambitioner, fælles mål og forventninger til 
handling, ligger der en top-down-logik i teksten. Samtidig viser dokumentfeltet, at 
denne logik ikke kan stå alene. Strategien skal koordineres og oversættes mellem 
aktører, der ikke er samlet under én entydig autoritet. De kommunale strategier er ikke 
blot modtagere af en national dagsorden — de omskriver den og giver den lokal 
betydning. Det er netop denne bevægelse, bottom-up-perspektivet gør analytisk synlig. 

Her bliver governance centralt. Rhodes beskriver governance som styring i og gennem 
selvorganiserende interorganisatoriske netværk, hvor ingen enkelt aktør har fuld kontrol 
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(Rhodes, 1996). Det centrale i Rhodes' forståelse er, at styring ikke ophører når 
hierarkiet svækkes — den antager blot en anden form. I stedet for kommando opstår 
koordination gennem forhandling, gensidig afhængighed og delte normer. Det er den 
styringsform, der præger det empiriske felt i denne undersøgelse: stat, fællesoffentlige 
samarbejder, KL og kommuner indgår alle i den strategiske proces, men ingen styrer 
hele kæden. Peters og Pierre nuancerer dette ved at understrege, at governance ikke 
betyder, at staten forsvinder, men at styring i stigende grad sker gennem koordinering 
mellem flere aktører (Peters & Pierre, 1998). Staten sætter stadig rammer og formulerer 
ambitioner, men kan ikke gennemtvinge dem. 

Provan og Kenis skelner mellem forskellige former for netværksstyring (Provan & Kenis, 
2008). Pointen er, at netværk ikke blot samarbejder frit, men kan organiseres og styres 
på forskellige måder. Det er relevant her, fordi strategidokumenterne kan læses som 
forsøg på at stabilisere samarbejde og koordination mellem aktører. De skaber et fælles 
sprog, definerer fælles problemforståelser og etablerer rammer for, hvordan aktører 
forventes at handle sammen. 

Ansell og Gash forstår collaborative governance som en proces, hvor aktører indgår i 
formaliserede, samarbejder for at skabe fælles regler, løsninger eller beslutninger 
(Ansell & Gash, 2008). Det er særligt relevant for analysen af det fællesoffentlige 
niveau, hvor stat, kommuner og regioner forsøger at koordinere digitalisering uden at én 
aktør kan instruere de øvrige direkte. Det fællesoffentlige dokument bliver således ikke 
blot en samling initiativer — det fungerer også som et forsøg på at skrive samarbejde 
frem som en nødvendig styringsform. 

Styringslogikker handler ikke kun om koordination. De handler også om legitimering. 
Strategiske dokumenter skal ikke blot sige, hvad der skal ske. De skal gøre det rimeligt 
og nødvendigt at det sker. Suchman definerer legitimitet som en generaliseret 
opfattelse af, at bestemte handlinger er ønskværdige eller passende inden for et socialt 
konstrueret system af normer og forventninger (Suchman, 1995). Suchman skelner 
mellem tre former for legitimitet: pragmatisk legitimitet der hviler på egeninteresse, 
moralsk legitimitet der hviler på normative vurderinger, og kognitiv legitimitet der hviler 
på at noget fremstår selvfølgeligt og uomgængeligt. I de undersøgte dokumenter er det 
primært den kognitive legitimitet der er på spil: digitalisering fremstilles ikke som et valg 
der skal begrundes, men som en nødvendighed der forudsættes. Når digitalisering 
kobles til velfærd, arbejdskraftmangel eller ansvarlig ressourceanvendelse, gøres 
strategien til et nødvendigt svar på bredere organisatoriske udfordringer. Det er svært at 
afvise noget der fremstår selvfølgeligt. 

Et aspekt der sjældent ekspliciteres i governance-litteraturen er, at styringslogikker ikke 
kun er instrumentelle — de er også normative. Dokumenterne beskriver ikke bare, hvad 
der skal ske. De etablerer, hvad der bør ske, og hvilke værdier der legitimerer det. Pollitt 
og Bouckaert påpeger, at offentlige reformdagsordener konsekvent præsenteres som 
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nødvendige svar på objektive udfordringer — effektivitetskrav, demografisk pres, 
ressourceknaphed — mens de politiske valg bag reformerne gøres usynlige (Pollitt & 
Bouckaert, 2017). Det er den samme bevægelse, der kan identificeres i 
digitaliseringsstrategierne: digitalisering fremstilles ikke som et politisk valg mellem 
alternativer, men som det eneste ansvarlige svar på en given situation. 

Det er analytisk vigtigt, fordi det påvirker, hvad der kan modsiges og af hvem. En strategi 
der fremstår som politisk valg, kan principielt afvises politisk. En strategi der fremstår 
som nødvendighed, kan kun afvises ved at anfægte præmisserne — og det kræver 
adgang til de meningsforhandlinger, der etablerede dem. Det er den kobling mellem 
styringslogikker og sensemaking, der binder kapitel 5.2 og 5.3 analytisk sammen 

I analysen anvendes dette teorispor i afsnit 6.3 til at undersøge, hvordan dokumenterne 
gør digitalisering legitim og styrbar. Konkret analyseres dette gennem tre logikker: en 
nødvendighedslogik, hvor digitalisering fremstilles som svar på presserende 
udfordringer; en koordineringslogik, hvor fælles løsninger og samarbejde fremstilles 
som nødvendige; og en ansvarslogik, hvor ansvar placeres, deles eller gøres kollektivt 
på tværs af aktører og niveauer. 

 

5.3 Sensemaking og ejerskab 
Strategier får ikke automatisk organisatorisk betydning, fordi de bliver skrevet ned eller 
vedtaget. De skal forstås, fortolkes og forbindes til de aktører og sammenhænge, hvor 
de skal anvendes. Spørgsmålet er ikke kun, hvad dokumenterne siger, men hvordan de 
forsøger at gøre digitalisering forståelig, nødvendig og handlingsorienterende for 
forskellige aktører i den offentlige sektor. 

Weicks sensemaking-begreb handler om, hvordan aktører skaber mening i situationer 
præget af usikkerhed og flertydighed (Weick, 1995). Organisationer handler ikke blot på 
baggrund af objektive fakta eller færdige beslutninger, men på baggrund af de 
forståelser, der skabes omkring situationer, problemer og mulige handlinger. Weick, 
Sutcliffe og Obstfeld videreudvikler dette ved at understrege, at sensemaking ikke er en 
enkeltstående kognitiv proces, men en løbende organisatorisk aktivitet, hvor aktører 
skaber orden og sammenhæng i komplekse og tvetydige situationer for at kunne 
orientere sig og handle (Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005). I denne undersøgelse bruges 
begge bidrag til at analysere, hvordan strategidokumenterne forsøger at etablere 
sådanne forståelsesrammer omkring digitalisering som strategisk anliggende. 

Maitlis og Christianson videreudvikler sensemaking som en social og organisatorisk 
proces, hvor mening ikke kun skabes individuelt, men forhandles og stabiliseres 
gennem kommunikation og organisatoriske sammenhænge (Maitlis & Christianson, 
2014). Det er relevant her, fordi strategidokumenterne forsøger at gøre bestemte 
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forståelser af digitalisering fælles — ikke gennem direkte interaktion mellem aktørerne, 
men gennem tekster, som aktørerne møder og forventes at orientere sig efter. 

Gioia og Chittipeddi introducerer sensegiving som supplement til sensemaking (Gioia & 
Chittipeddi, 1991). Hvor sensemaking handler om, hvordan aktører skaber mening, 
handler sensegiving om, hvordan nogle aktører aktivt forsøger at påvirke andres 
forståelse. Strategidokumenterne er i den optik sensegiving-redskaber. De fremstiller 
digitalisering som nødvendig, som fælles ansvar og som en retning, det bliver vanskeligt 
at afvise. Når nødvendighed, velfærd og fælles løsninger gentages på tværs af 
dokumenter og niveauer, er det ikke kun kommunikation. Det er et forsøg på at forme, 
hvilke forståelser der fremstår legitime. 

Mantere og Vaara kobler strategisk deltagelse til spørgsmålet om, hvem der får adgang 
til at påvirke strategiens mening (Mantere & Vaara, 2008). Det er en vigtig pointe her, 
fordi strategisk ejerskab ikke kun handler om, hvem der får ansvar for at handle. Det 
handler også om, hvem, der kan definere, hvad strategien betyder, hvilke problemer 
den skal løse, og hvilke handlemuligheder der fremstår legitime. Nogle aktører kan være 
med til at formulere problemrammen. Andre positioneres primært som dem, der skal 
handle inden for allerede etablerede meningsrammer. 

Her bliver translationsteori relevant. Czarniawska og Joerges beskriver, hvordan idéer 
rejser mellem organisationer og kontekster uden at forblive uændrede (Czarniawska & 
Joerges, 1996). Deres pointe er, at idéer ikke bare spredes — de oversættes. Når en idé 
rejser fra én kontekst til en anden, bliver den materialiseret på nye måder, koblet til nye 
problemer og gjort relevant for nye aktører. Det der ankommer, er derfor ikke det 
samme som det der afgik. I denne undersøgelse betyder det, at digitaliseringsstrategien 
ikke blot bevæger sig nedad i systemet. Den ændrer karakter undervejs, fordi hvert 
dokument tilpasser den til sin egen organisatoriske kontekst og sine egne 
styringslogikker. 

Røvik videreudvikler dette perspektiv gennem begreberne dekontekstualisering og 
rekontekstualisering (Røvik, 2007). Dekontekstualisering beskriver den proces, hvorved 
en idé løsrives fra den kontekst den opstod i og gøres transportabel. 
Rekontekstualisering beskriver den modsatte bevægelse: idéen skrives ind i en ny 
kontekst og forbindes til nye aktører, problemer og løsninger. Det er præcis den 
dobbelte bevægelse, der kan følges i dokumentfeltet. Den nationale strategi 
dekontekstualiserer digitalisering fra konkrete teknologiske løsninger og gør det til en 
bred samfundsmæssig nødvendighed. De fællesoffentlige, fælleskommunale og 
kommunale dokumenter rekontekstualiserer denne nødvendighed og skriver den ind i 
deres respektive styringsrum. Oversættelsen er ikke neutral — den tilføjer, fjerner og 
forskyder betydning. Det er derfor ikke den samme strategi der implementeres på alle 
niveauer, men en serie af versioner der tilsammen forsøger at holde en fælles strategisk 
retning i live. 
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Strategisk ejerskab forstås i denne undersøgelse ikke som formelt eller juridisk 
ejerskab. Det forstås som fortolkningsadgang: adgang til at forme, forstå og handle 
inden for de meningsrammer, strategien etablerer. Ejerskab kan styrkes, når 
dokumenterne forbinder fælles retning med konkrete roller og handlemuligheder. Det 
svækkes, hvis ansvar formuleres så bredt, at mange aktører inkluderes i strategiens "vi" 
— uden at det bliver tydeligt, hvem der faktisk kan definere retning, prioritere eller 
handle. 

Forholdet mellem strategisk ejerskab og organisatorisk identitet er et aspekt, teorien 
om sensemaking åbner for, men ikke altid ekspliciterer. Weick (1995) understreger, at 
sensemaking er identitetsdrevet: aktører fortolker situationer på baggrund af, hvem de 
er og hvilken rolle de forstår sig selv som havende. Det betyder, at strategisk ejerskab 
ikke kun handler om formel rolletildeling eller adgang til meningsforhandlinger. Det 
handler også om, om strategiens fortælling forbinder sig til de identiteter og 
selvforståelser, aktørerne bringer med sig. En kommunal digitaliseringsstrategi der 
skrives som en lokal konkretisering af nationale krav, producerer en anden form for 
ejerskab end én der formuleres ud fra kommunens egne organisatoriske udfordringer 
og ambitioner — selv hvis indholdet er identisk. 

Det er en pointe der rækker ud over dokumentanalysen, men som dokumentanalysen 
kan give et første fingerpeg om: i hvilken grad formulerer de lokale strategier en 
selvstændig problemforståelse, og i hvilken grad skriver de sig ind i en allerede 
etableret fortælling? Svaret på det spørgsmål har konsekvenser for, hvad strategisk 
ejerskab reelt betyder i praksis — og det er præcis det afsnit 6.4 undersøger. 

I analysen anvendes dette teorispor i afsnit 6.4 til at undersøge, hvordan det skiftende 
"vi" på tværs af dokumentniveauer fungerer som sensegiving, hvordan digitalisering 
etableres som en nødvendig fortolkningsramme, og hvordan strategisk ejerskab kan 
forstås som adgang til at påvirke strategiens mening snarere end som formelt ansvar 
alene. 

6.0 Analyse 
Strategisk styring i den offentlige sektor foregår i stigende grad gennem dokumenter, 
der skal skabe fælles retning på tværs af organisatoriske niveauer og aktører — uden én 
entydig styringsautoritet, og uden at ansvar og ejerskab nødvendigvis kan placeres klart 
ét sted. Det er det problem, analysen tager udgangspunkt i.  

Strategi forstås her ikke som en beslutning, der træffes centralt og implementeres 
lineært. Strategiske dokumenter er aktive elementer i strategiarbejdet, hvor problemer 
gøres vigtige, løsninger gøres legitime og ansvar distribueres. Analysen retter sig mod, 
hvad dokumenterne gør organisatorisk — ikke mod deres eventuelle effekter i praksis. 
Materialet består af digitaliseringsstrategier på fire niveauer: nationalt, fællesoffentligt, 
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fælleskommunalt og lokalt. Dokumenterne analyseres ikke som en hierarkisk kæde, 
men som positioner i et samlet dokumentfelt, hvor strategisk retning løbende gentages, 
forskydes og omskrives. Det interessante er ikke om dokumenterne er konsistente, men 
hvordan de bidrager til at stabilisere en fælles strategisk fortælling — og hvad det 
betyder for ansvar, sensemaking og strategisk ejerskab.  

Analysen er struktureret i tre trin. Afsnit 6.1 positionerer dokumenterne enkeltvis. Afsnit 
6.2 analyserer strategisk retning som dokumentbaseret proces på tværs af niveauerne. 
Afsnit 6.3 og 6.4 undersøger de styringslogikker og sensemaking-processer, der gør 
strategien legitim og handlingsorienterende. Denne del siger ikke noget om, hvordan 
strategierne opleves eller anvendes i praksis. Den undersøger, hvad dokumenterne 
muliggør og begrænser — som strategisk retning, sensegiving og ejerskab.  

6.1 Strategiske dokumenter som analytisk udgangspunkt 
Dokumenterne i dette felt taler ikke fra samme sted. En national strategi taler med 
politisk autoritet og bred institutionel legitimitet. En fællesoffentlig strategi taler fra et 
partnerskab uden hierarkisk kommando, hvor ingen af parterne alene kan instruere de 
øvrige. En fælleskommunal strategi taler på vegne af en sektor, der hverken er 
hierarkisk bundet eller frit koordinerende. En kommunal strategi taler fra en konkret 
organisation med konkrete ressourcer, lokale prioriteringer og en dagligdag, strategien 
skal give mening i. Det er ikke bare baggrundsinformation om afsenderne — det har 
direkte betydning for, hvad hvert dokument kan gøre, hvem det forpligter, og hvilken 
type strategisk arbejde det udfører. 

Hvert dokument behandles derfor som et selvstændigt strategisk udsagn. Spørgsmålet 
er ikke hvad dokumentet indeholder i sin helhed, men hvad det gør: om det primært 
rammesætter, koordinerer, forpligter eller omsætter strategisk retning — og med 
hvilken autoritet det gør det. Det er den analytiske indgang, der gør det muligt at følge, 
hvad der faktisk sker med strategien, når den bevæger sig fra nationalt niveau til 
kommunal hverdag. 

De fire niveauer forstås ikke som trin i en simpel top-down-proces, hvor strategi sendes 
ned og implementeres opad. De er positioner i et dokumentfelt, hvor den samme 
overordnede strategiske idé — digitalisering som nødvendigt udviklingsspor — 
gentages, men med forskellig adresse, forskellig autoritet og forskellig betydning. Det 
nationale dokument kan formulere nødvendighed. Det fællesoffentlige dokument kan 
forsøge at koordinere. Det fælleskommunale dokument kan forpligte. Det lokale 
dokument kan oversætte. Men ingen af dem kan gøre det hele på én gang, og ingen af 
dem styrer alene feltet. 

Det er den bevægelse — og de forskydninger der opstår undervejs — der danner 
grundlag for den tværgående analyse i de efterfølgende afsnit. 
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6.1.1 Nationalt niveau: National strategisk rammesætning 
Danmarks digitaliseringsstrategi 2024–2027 er afsendt af regeringen og taler med 
formel beslutningskompetence og bred institutionel legitimitet (bilag 1). Det giver 
dokumentet en særlig position i feltet — ikke fordi det styrer de øvrige dokumenter 
direkte, men fordi det etablerer den forståelsesramme, de øvrige dokumenter skriver 
sig ind i. Når de efterfølgende dokumenter ikke behøver at begrunde, hvorfor 
digitalisering overhovedet er et strategisk anliggende, er det fordi det nationale 
dokument allerede har gjort det arbejde. 

Allerede i de indledende formuleringer positioneres digitalisering som et nationalt 
anliggende: "vi som land skal tage ansvar for den digitale udvikling" (bilag 1). 
Digitalisering fremstilles ikke som et spørgsmål om konkrete løsninger eller 
teknologivalg, men som en nødvendig del af Danmarks fremtidige udvikling — koblet til 
velfærd, arbejdskraft, sammenhængskraft og samfundsudvikling. Ved at skrive 
digitalisering ind i allerede politisk tunge problemfelter gøres den strategisk relevant, før 
nogen overhovedet har taget stilling til, hvad den konkret skal betyde lokalt. 

Det karakteristiske ved det nationale niveau er, at konkret organisatorisk ansvar i 
begrænset omfang placeres. Der tales om fælles ansvar, men uden entydig adressat. 
Det kan snarere forstås som en del af dokumentets styringsform end som en svaghed i 
strategien.  Strategien rammesætter og legitimerer. Den gør det muligt for efterfølgende 
dokumenter at tage digitaliseringens nødvendighed for givet, fordi det nationale niveau 
allerede har etableret den som selvfølgelig og uomgængelig. 

 

6.1.2 Fællesoffentligt niveau: Fællesoffentlig koordination og legitimering 
Den fællesoffentlige digitaliseringsstrategi 2026–2029 er udarbejdet af regeringen, KL 
og Danske Regioner i fællesskab (bilag 2). Det betyder, at dokumentet ikke har én 
entydig afsender — det taler fra et samarbejdsrum, hvor ingen af parterne alene kan 
instruere de øvrige. Den konstruktion er ikke tilfældig. Den afspejler præcis den 
styringskontekst, strategien skal fungere i. 

Dokumentet kan ikke give ordrer. Det skal skabe retning gennem koordination og fælles 
problemforståelse. Det digitale potentiale "kan og bør ikke løftes alene af de enkelte 
offentlige myndigheder" (bilag 2). Brugen af "bør" er interessant her — den markerer, at 
samarbejde ikke bare fremstilles som hensigtsmæssigt, men som normativt 
forventeligt. At handle alene fremstilles implicit som en mindre legitim handlingsform. 

Hvor den nationale strategi gør digitalisering til et samfundsmæssigt ansvar, gør den 
fællesoffentlige strategi digitalisering til et koordineringsproblem. Det centrale problem 
er ikke manglende digitalisering, men risikoen for fragmentering, usammenhængende 
løsninger og parallelle indsatser på tværs af stat, kommuner og regioner. Autoriteten 
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opstår ikke hierarkisk men relationelt — gennem den fælles afsenderposition og 
gentagelsen af fortællingen om, at digitalisering kun kan lykkes, hvis man gør det 
sammen. 

6.1.3 Fælleskommunalt niveau: KL og fælleskommunal forpligtelse 
KL's Kommunernes digitaliseringsstrategi 2026–2030 taler på vegne af kommunerne 
som sektor (bilag 3). KL har ikke formel styringsmyndighed over kommunerne, men 
fungerer som koordinerende aktør og sektorens stemme. Det er en position med reel 
vægt, men uden formel kommando. 

Strategien adskiller sig fra de foregående ved at flytte digitalisering tættere på 
kommunernes konkrete vilkår. Den kobles direkte til arbejdskraftmangel, velfærdspres 
og spørgsmålet om, om kommunerne overhovedet kan fortsætte som hidtil. "Vi kan ikke 
gøre, som vi plejer", og "vi skal gøre endnu mere sammen" (bilag 3). De to sætninger gør 
tilsammen noget præcist: den første lukker status quo som et legitimt alternativ, den 
anden åbner kollektiv forpligtelse som det naturlige svar. 

Forpligtelsen er ikke juridisk. Den opstår gennem et normativt "vi", der inkluderer og 
forpligter kommunerne som sektor. Den enkelte kommunes autonomi ophæves ikke, 
men det bliver vanskeligt at forstå digitalisering som noget, man kan håndtere isoleret 
og på egne præmisser. Dermed fungerer KL-strategien som oversættelsesled — den 
tager den fællesoffentlige koordinationslogik og giver den en kommunal stemme og et 
kommunalt ejerskab. 

6.1.4 Lokalt niveau: Kommunale strategier og lokal strategisk praksis 
De kommunale strategier fra Aarhus, København, Køge og Gentofte taler ikke med én 
stemme (bilag 4–8). Det er fire selvstændige organisationer med forskellige 
prioriteringer, ressourcer og lokale selvforståelser. Det er præcis det, der gør dette 
niveau analytisk interessant — her er der ikke én strategi der rulles ud, men fire 
oversættelser der viser, hvad den overordnede retning faktisk betyder, når den møder 
organisatorisk virkelighed. 

Fælles for dem er, at digitalisering kobles direkte til kerneopgaver, drift og ledelsesrum. 
Strategien fungerer her som prioriteringsredskab snarere end overordnet fortælling. 
Men oversættelserne er markant forskellige, og forskellene er ikke tilfældige. 

København trækker en tydelig grænse: "faglige vurderinger, myndighedsafgørelser og 
relationen til borgerne er og bliver et menneskeligt ansvar" (bilag 6). Det er en lokal 
sensemaking, der ikke bare oversætter den overordnede strategi, men aktivt placerer 
den i en værdimæssig ramme. Teknologien må ikke overtage det, der kræver faglig 
dømmekraft. Det er en afgrænsning som hverken det nationale eller fællesoffentlige 
niveau foretager. 
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Køge er mere direkte: "økonomisk råderum og arbejdskraftudfordring er overliggeren" 
(bilag 5). Nødvendighed oversættes til tal og drift. Digitalisering gøres til et middel for at 
håndtere konkrete styringsparametre — budget og kapacitet — snarere end en 
strategisk vision. 

Aarhus arbejder med "værdiskabende digitalisering" og kobler det til spørgsmålet om, 
hvad kommunen vil med sin udvikling — digitalisering som en del af kommunens 
selvforståelse snarere end som svar på pres. Gentofte introducerer begrebet "digital 
forestillingsevne" og placerer digitalisering som en organisatorisk kompetence, der skal 
udvikles hos ledere og medarbejdere, ikke bare implementeres som teknologi. 

Dokumenterne peger ikke på implementering af en færdig strategi. De kan læses som 
lokale omskrivninger af den overordnede retning. Det lokale niveau er stedet, hvor den 
overordnede retning møder organisatorisk virkelighed — og det er her, spændingerne i 
strategisk ejerskab bliver tydeligst, fordi det faktisk afgøres, hvad strategien kan bruges 
til. 

6.2 Strategiske beslutninger som dokumentbaseret proces 
Strategisk retning bliver ikke til gennem ét dokument. Den formes i bevægelsen mellem 
dokumenter, der adresserer arbejdskraftmangel og velfærdspres fra forskellig 
organisatorisk position. Det er den bevægelse dette afsnit følger. Pointen er ikke, at de 
samme temaer går igen, men at strategiens funktion ændrer sig, efterhånden som 
arbejdskraftmangel og pres på velfærden adresseres fra forskellige organisatoriske 
positioner. 

Strategiske beslutninger behandles her ikke som enkeltstående valg truffet ét sted og 
efterfølgende implementeret andre steder. I stedet forstås de som processer, der tager 
form over tid, når bestemte problemforståelser gentages, forskydes og gradvist 
stabiliseres gennem dokumenter (Mintzberg & Waters, 1985). Beslutningsøjeblikket er 
derfor mindre interessant end den bevægelse, hvor bestemte forståelser gradvist bliver 
sværere at afvise - og fremstår som strategisk nødvendige. 

Samtidig bruges strategy-as-practice til at skubbe analysen væk fra forestillingen om 
dokumentet som afsluttet plan og over mod dokumentet som et strategisk redskab, der 
organiserer forventninger, ansvar og handlemuligheder (Whittington, 1996; Whittington, 
2006). Analysen bygger ikke på observation af aktørers praksis, og der analyseres derfor 
ikke direkte på practitioners eller praxis. I stedet behandles dokumenterne som 
strategiske artefakter og praksisnære redskaber, der strukturerer handling, koordinerer 
ansvar og stabiliserer forventninger på tværs af organisatoriske niveauer (Jarzabkowski, 
Balogun & Seidl, 2007). Det er gennem disse dokumenter som strategiske redskaber, at 
retning produceres og fastholdes i et komplekst styringsfelt. 
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På det nationale niveau etableres digitalisering som et bredt samfundsmæssigt 
anliggende. I Danmarks digitaliseringsstrategi – Ansvar for den digitale udvikling kobles 
digitalisering direkte til arbejdskraftmangel og velfærd, når det fremhæves, at “digitale 
løsninger og ny teknologi … [skal] modvirke mangel på arbejdskraft og bidrage til at løfte 
velfærden” (bilag 1, s. 5). Dokumentet fastlægger ikke konkret handling, men 
afgrænser, hvilke udviklingsspor, der kan fremstå legitime. Her etableres en intentionel 
strategisk retning, der afgrænser, hvilke udviklingsspor det bliver legitimt at orientere 
sig mod. 

Denne rammesætning skærpes, når strategien fastslår, at det er “nødvendigt at tage 
hånd om … mangel på arbejdskraft” (bilag 1, s. 8). Pointen er ikke, at 
arbejdskraftmangel konstateres som et objektivt vilkår, men at dokumentet stabiliserer 
en forståelse af digitalisering som et ansvarligt og uomgængeligt svar. Samtidig forbliver 
ansvaret åbent. Det nationale “vi” samler bredt, men uden at placere konkret 
handlepligt. 

Når strategien formuleres i det fællesoffentlige dokumentfelt, skifter den funktion. I Den 
fællesoffentlige digitaliseringsstrategi – Sammen griber vi de digitale muligheder 
understreges det, at “det digitale potentiale kan og bør ikke løftes alene” (bilag 2, s. 8). 
Her legitimeres ikke længere blot nødvendighed. Strategien begynder at organisere 
gensidig afhængighed. Samarbejde fremstilles ikke som et valg, men som en forventet 
måde at handle på. 

Denne bevægelse forstærkes, når strategien fastslår, at “som fællesoffentlige parter 
forpligter vi os …” (bilag 2, s. 8). Strategisk retning etableres her gennem kollektiv 
forpligtelse snarere end hierarkisk instruktion. Intentionen fra det nationale niveau 
omsættes ikke direkte til handling, men stabiliseres som et mønster af forventninger, 
der gentages i nye dokumenter. Dokumenterne fungerer her som strategiske redskaber, 
der koordinerer handling uden at udstede entydige ordrer (Whittington, 1996). 

På det fælleskommunale niveau bliver denne koordinationslogik mere forpligtende. I 
Kommunernes digitaliseringsstrategi – Digitale forpligtelser til stærkere velfærd lukkes 
status quo eksplicit, når det fastslås, at “vi kan ikke gøre, som vi plejer” (bilag 3, s. 3). 
Her bliver strategien handlingsforpligtende. Ikke fordi kommunerne underlægges formel 
instruktion, men fordi teksten gør det vanskeligt at placere sig uden for den fælles 
retning. 

Det fælleskommunale “vi” forstærkes yderligere, når strategien understreger, at 
“kommunerne skal ikke løfte alle opgaverne hver for sig” og at “vi skal gøre endnu mere 
sammen” (bilag 3, s. 3). Ansvar kollektiviseres, og digitalisering kobles direkte til 
kommunernes kerneopgave, når den betegnes som “en nøgle til at sikre velfærden” 
(bilag 3, s. 4). Herved stabiliseres strategisk retning som et fælles ansvar, og alternative 
fortolkninger træder i baggrunden (Whittington, 2006). 
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Når strategien når det lokale niveau, oversættes denne forpligtelse til konkrete 
prioriteringer. I Køge Kommune formuleres det, at “økonomisk råderum og 
arbejdskraftudfordring er overliggeren” for den digitale indsats (bilag 5). Her får den 
nationale nødvendighed betydning gennem lokale styringsparametre som budget og 
kapacitet. Strategien tilpasses, men uden at dens grundlæggende problemforståelse 
udfordres. 

I Aarhus Kommune beskrives strategien som “vores fælles retning og grundlag for 
prioritering”, og de digitale indsatser fremhæves som noget, der “påvirker, forpligter og 
drager fordel af hinanden” (bilag 4, s. 5). Dokumentet bruges her aktivt til at strukturere 
interne prioriteringer og organisatorisk sammenhæng. I Københavns 
digitaliseringsstrategi afgrænses teknologiens rolle, når det fastslås, at “faglige 
vurderinger … skal ikke automatiseres” og at “det er og bliver et menneskeligt ansvar” 
(bilag 7, s. 6). Her oversættes strategisk retning også normativt gennem klare grænser 
for, hvad digitalisering kan og bør bruges til. 

I Gentofte Kommune kobles digitalisering til organisatorisk kapacitet, når den beskrives 
som “et fælles ansvar” og som behovet for at “styrke den digitale forestillingsevne” 
(bilag 8, s. 4; s. 7). Digitalisering flyttes her fra teknologi til kompetence. På det lokale 
niveau fremstår strategisk retning derfor ikke længere som fælles fortælling, men som 
et konkret prioriteringskriterium i den kommunale hverdag. 

Samlet viser analysen, at strategisk retning ikke holdes sammen gennem én samlet 
beslutning, men gennem en dokumentbaseret proces, hvor den samme problematik 
forskydes funktionelt på tværs af niveauer. Arbejdskraft- og velfærdspres etableres 
først som national nødvendighed, derefter som fællesoffentligt koordineringsproblem, 
videre som fælleskommunal forpligtelse og til sidst som lokal prioriteringslogik. 
Strategiske beslutninger kan derfor ikke lokaliseres i enkeltstående valg, men må 
forstås som mønstre, der formes, stabiliseres og forskydes gennem dokumenter over 
tid (Mintzberg & Waters, 1985). 

Det rejser spørgsmålet om, hvilke styrings- og beslutningslogikker der gør denne 
dokumentbaserede bevægelse mulig, og hvordan nødvendighed, koordination og 
ansvar gradvist får strategien til at fremstå legitim og handlingsforpligtende. Det er 
disse logikker — nødvendighed, koordination og ansvar — det næste afsnit går tættere 
på. 

 

6.3 Styrings- og beslutningslogikker i dokumenterne 
Afsnit 6.2 viste, hvordan strategisk retning forskydes på tværs af niveauer. Spørgsmålet 
her er, hvad der gør den forskydning mulig. Tre logikker bærer det: nødvendighed, 
koordination og ansvar. Tilsammen gør de digitalisering svær at stille sig udenfor — ikke 
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gennem kommando, men gennem den måde dokumenterne indsnævrer 
fortolkningsrummet på. 

Afsnittet bygger videre på forståelsen af styrings- og beslutningslogikker som de måder, 
strategiske dokumenter gør bestemte problemer vigtige, bestemte løsninger 
nødvendige og bestemte former for ansvar rimelige. Spørgsmålet er derfor ikke, om 
dokumenterne beskriver den rigtige løsning, men hvordan de indsnævrer 
fortolkningsrummet, så bestemte forståelser af digitalisering fremstår mere legitime 
end andre. 

Analysen organiseres omkring tre logikker: en nødvendighedslogik, hvor digitalisering 
kobles til presserende samfundsudfordringer; en koordineringslogik, hvor samarbejde 
og fælles løsninger skrives frem som styringsform i et system uden entydig autoritet; og 
en ansvarslogik, hvor ansvar placeres, deles og konkretiseres på tværs af aktører og 
niveauer. Logikkerne peger samlet på en styringsform, hvor dokumenterne ikke 
kommanderer, men gør bestemte problemforståelser, samarbejdsformer og 
ansvarsplaceringer svære at afvise. 

6.3.1 Nødvendighedslogik 
En central styrings- og beslutningslogik i dokumentfeltet er, at digitalisering fremstilles 
som et nødvendigt svar på presserende og strukturelle udfordringer. 
Nødvendighedslogikken fungerer ved at koble digitalisering til problemer, der allerede 
er defineret som uomgængelige – særligt arbejdskraftmangel, pres på velfærden og 
bredere samfundsmæssige forandringer. Dermed træder digitalisering mindre frem 
som et åbent strategisk valg og mere som et vilkår, der må handles på. 

I Danmarks digitaliseringsstrategi – Ansvar for den digitale udvikling formuleres dette 
tydeligt, når det anføres, at “vi skal gøre mere for, at digitaliseringen anvendes til at 
håndtere de store samfundsudfordringer, Danmark står over for” (bilag 1, s. 7). 
Digitalisering præsenteres ikke her som ét muligt middel blandt flere, men som en 
nødvendig del af svaret på udfordringer, der allerede er givet som uafviselige. Denne 
kobling skærpes yderligere, når strategien fastslår: “Hvis vi skal løse udfordringerne, er 
det afgørende, at innovative digitale løsninger, data og nye teknologier bliver taget i 
brug” (bilag 1, s. 7). På den måde gøres digitalisering til en betingelse for 
problemløsning snarere end til et spørgsmål om prioritering. 

På det fællesoffentlige niveau får nødvendigheden en anden adresse. I Den 
fællesoffentlige digitaliseringsstrategi – Sammen griber vi de digitale muligheder 
beskrives det, hvordan “både globalt og i det danske samfund opleves hastige 
forandringer og udfordringer”, som går på tværs af sektorer og myndigheder, og hvor 
“digitalisering kan være en vigtig del af løsningen” (bilag 2, s. 7). Her træder 
digitalisering endnu mindre frem som et valg og mere som en nødvendig orientering i et 
komplekst og sammenvævet styringsfelt. 
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Også i det fælleskommunale dokumentfelt antager nødvendighedslogikken en 
organisatorisk form. I Kommunernes digitaliseringsstrategi – Digitale forpligtelser til 
stærkere velfærd konstateres det, at “implementering er svær. Vi møder nye barrierer 
og dilemmaer. Mange opgaver løses bedre i fællesskab end hver for sig” (bilag 3, s. 5). 
Her forbindes nødvendighed ikke alene med teknologi, men med organisatoriske 
begrænsninger og handleevne. Digitalisering fremstår som nødvendig, fordi alternative 
måder at løse opgaverne på fremstår utilstrækkelige. 

Nødvendighedslogikken har imidlertid en pris: jo mere digitalisering fremstilles som 
uomgængelig, desto mindre synlige bliver de strategiske valg, der ligger bag. 
Fortolkningsrummet indsnævres, uden at alternativer eksplicit afvises. Dokumenterne 
skaber handlekraft ved at gøre bestemte valg oplagte, men uden at tage direkte stilling 
til de prioriteringer og fravalg, som nødvendigheden implicerer. Det er i denne 
kombination af legitimering og afpolitisering, at nødvendighedslogikken fungerer som et 
effektivt styringsgreb i dokumentfeltet. 

6.3.2 Koordineringslogik 
Hvor nødvendighedslogikken gør digitalisering vanskelig at afvise, handler 
koordineringslogikken om hvordan handling overhovedet kan organiseres, når ingen 
aktør kan instruere de øvrige direkte. Dokumenterne står her over for et grundlæggende 
styringsproblem: Digitalisering fremstilles som nødvendig, men beslutnings- og 
prioriteringskompetencen er fragmenteret. Koordination bliver derfor ikke blot ønskelig, 
men nødvendig. 

I Den fællesoffentlige digitaliseringsstrategi – Sammen griber vi de digitale muligheder, 
understreges det, at “det digitale potentiale kan og bør ikke løftes alene af de enkelte 
offentlige myndigheder eller i sektorspecifikke strategier og reformer” (bilag 2, s. 8). 
Samarbejde fremstilles her ikke som frivilligt, men som en normativ forpligtelse. Det 
næste citat viser, hvordan koordination ikke kun handler om fælles initiativer, men også 
om at styre parternes forskellige bidrag ind mod samme vision: “Strategien indeholder 
både konkrete fællesoffentlige initiativer og løsninger, men danner også rammen for 
parternes individuelle bidrag til at realisere den fælles vision” (bilag 2, s. 8). 

Hos KL bliver koordinationsspørgsmålet mere sektorielt. I Kommunernes 
digitaliseringsstrategi – Digitale forpligtelser til stærkere velfærd, formuleres det, at 
“målet er, at vi sammen skal løse de væsentlige opgaver og udfordringer, som ikke kan 
tackles af den enkelte kommune alene” (bilag 3, s. 5). Koordination legitimeres her 
gennem opgavernes karakter. Denne logik skærpes yderligere, når strategien fastslår: 
“Hvis én kommune opnår stor effekt … skal vi forpligte hinanden på at sprede viden og 
tage tiltagene i brug lokalt” (bilag 3, s. 5). Koordination fremstår her som en konkret 
styringsmekanisme baseret på gensidig forpligtelse og vidensdeling. 
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Koordineringslogikken gør styring mulig uden direkte instruktion, fordi dokumenterne 
etablerer fælles forventninger til, hvordan aktørerne bør orientere sig mod hinanden. 
Samtidig forskydes opmærksomheden fra spørgsmål om beslutningskompetence til 
spørgsmål om tilslutning. Koordination kan skabe fælles retning, men den afklarer ikke i 
sig selv, hvem, der kan prioritere mellem konkurrerende hensyn. Her begynder 
ansvarsspørgsmålet at presse sig på. 

6.3.3 Ansvarslogik 
Ansvarslogikken bliver tydelig dér, hvor koordination ikke længere er nok. Hvor 
nødvendighedslogikken skaber pres for handling, og koordineringslogikken organiserer 
fælles orientering, handler ansvarslogikken om hvordan ansvar placeres og gøres 
rimeligt, når beslutningsautoritet er uklar. 

I det fællesoffentlige dokumentfelt formuleres ansvar eksplicit kollektivt. I Den 
fællesoffentlige digitaliseringsstrategi – Sammen griber vi de digitale muligheder 
fastslås det, at “det er et fælles ansvar, at vi griber digitaliseringens muligheder og 
samtidig håndterer udfordringerne” (bilag 2, s. 8). Ansvar knyttes her ikke til en bestemt 
aktør, men til et fælles handlingsrum, hvor tilslutning erstatter formel myndighed. 

I Kommunernes digitaliseringsstrategi – Digitale forpligtelser til stærkere velfærd 
forsøges dette kollektive ansvar samtidig organiseret. Strategien anfører, at 
“styregrupper, forankret i kommunerne, skal forme de strategiske mål og initiativer, der 
indfrier ambitionerne” (bilag 3, s. 5). Ansvar forbliver fælles, men søges 
operationaliseret gennem organisatoriske strukturer. På den måde bliver det tydeligt, at 
ansvar både skal deles og placeres, uden at ejerskabet nødvendigvis bliver entydigt. 

På lokalt niveau konkretiseres ansvarslogikken yderligere. I Gentofte Kommunes 
digitaliseringsstrategi fastslås det, at “alle it-systemer har en forretningsejer” (bilag 8, s. 
6). Her oversættes ansvar fra et kollektivt princip til et operationelt krav om ejerskab. 
Ansvar bliver noget, der kan placeres og forventes varetaget i organisationen, selvom 
den overordnede strategiske retning fortsat er fælles. 

Ansvarslogikken understøtter strategisk sammenhæng ved at fordele ansvar bredt, men 
efterlader samtidig spørgsmålet om strategisk ejerskab åbent. Herfra bliver 
spørgsmålet ikke blot, hvem der får ansvar, men hvem der har adgang til at definere, 
hvad ansvaret betyder. Det er overgangen til analysen af sensemaking og strategisk 
ejerskab i det følgende afsnit. 

6.4 Sensemaking og strategisk ejerskab 
Hvor afsnit 6.2 analyserede, hvordan strategisk retning formes gennem en 
dokumentbaseret proces, og afsnit 6.3 viste, hvilke styrings- og beslutningslogikker der 
bidrager til at legitimere og stabilisere denne retning, retter dette afsnit fokus på, 
hvordan dokumenterne samtidig bidrager til sensemaking, sensegiving og strategisk 
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ejerskab. Analysen tager dermed afsæt i det tredje analytiske trin, som er beskrevet i 
afsnit 6.0, hvordan strategisk styring ikke alene produceres gennem beslutninger, 
koordination og ansvarsplacering, men også gennem de meningsrammer, der gør 
strategien forståelig, plausibel og handlingsorienterende for forskellige aktører. Fokus 
flyttes derfor fra spørgsmålet om, hvordan strategisk retning skabes og holdes 
sammen, til hvordan denne retning gøres meningsfuld, organisatorisk genkendelig og 
mulig at orientere sig efter. 

Strategisk ejerskab forstås her ikke som formelt eller juridisk ansvar for 
implementering, men som adgang til at definere problemer, nødvendigheder og 
legitime handlemuligheder. Fokus er således ikke alene på, hvem der skal gøre hvad, 
eller hvem der tillægges ansvar i dokumenterne, men på hvem der har mulighed for at 
forme den forståelse, som handling overhovedet bliver mulig indenfor. I den forstand 
handler strategisk ejerskab ikke kun om organisatorisk placering, men også om 
fortolkningsadgang. Dokumenterne analyseres derfor som meningsproducerende 
artefakter, der både tilbyder forklaringer, skaber fælles orientering og afgrænser det 
fortolkningsrum, hvor digitalisering kan forstås som nødvendig, ansvarlig og legitim. 

Med afsæt i Weicks sensemaking-begreb forstås sensemaking som en proces, hvor 
aktører skaber orden og sammenhæng i komplekse og tvetydige situationer for at kunne 
orientere sig og handle (Weick, 1995; Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005). Sensemaking 
handler således ikke blot om forståelse i en abstrakt forstand, men om hvordan 
bestemte situationer gøres forståelige nok til, at aktører kan handle på dem. I denne 
analyse anvendes begrebet til at undersøge, hvordan strategidokumenterne forsøger at 
skabe sådanne forståelsesrammer omkring digitalisering som strategisk anliggende i 
den offentlige sektor. 

Da undersøgelsen bygger på dokumentanalyse, siger analysen ikke noget om, hvordan 
strategien faktisk opleves, fortolkes eller anvendes i praksis af ledere, medarbejdere 
eller andre aktører. Det ville kræve et andet empirisk design. Analysen undersøger i 
stedet, hvilke meningsrammer dokumenterne tilbyder, stabiliserer og gør tilgængelige 
på tværs af organisatoriske niveauer. Strategidokumenterne kan i denne optik forstås 
som former for sensegiving, idet de aktivt søger at forme, hvilke problemforståelser, 
nødvendigheder, ansvarsplaceringer og handlehorisonter der fremstår legitime (Gioia & 
Chittipeddi, 1991). Dokumenterne er således ikke neutrale beskrivelser af en allerede 
given virkelighed, men aktive bidrag til at strukturere, hvordan digitalisering kan og bør 
forstås i den offentlige sektor. 

Kodningen peger på, at ord som “vi”, “sammen”, “fælles” og “ansvar” optræder 
gennemgående i dokumenterne. Disse forekomster er relevante, fordi de synliggør, hvor 
dokumenterne sprogligt arbejder med fællesskab, ansvar og kollektiv orientering. 
Samtidig kan sensemaking og sensegiving ikke reduceres til frekvenser eller 
ordoptællinger. Det afgørende er, hvordan disse begreber indgår i dokumenternes 
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fortællinger, hvordan de konstruerer bestemte forståelser af situationen, og hvordan de 
placerer aktører i relation til digitalisering, velfærd og organisatorisk udvikling. Analysen 
fokuserer derfor på, hvordan dokumenterne bidrager til at skabe fælles 
fortolkningsrammer på tværs af niveauer, og hvordan disse rammer både muliggør 
strategisk sammenhæng og begrænser, hvilke forståelser der fremstår legitime at 
handle ud fra. 

6.4.1 Det skiftende “vi” som sensegiving 
Et gennemgående greb i materialet er brugen af “vi”. På tværs af dokumenterne 
fungerer “vi” som et centralt redskab til at skabe tilslutning, men også til at forskyde, 
hvem der inkluderes i den strategiske fortælling, og hvem der har adgang til at definere 
dens præmisser. Det skiftende “vi” kan derfor ses som en nøgle til at forstå, hvordan 
dokumenterne både samler og styrer. 

I den nationale digitaliseringsstrategi anvendes et bredt og samfundsmæssigt “vi”. Når 
strategien formulerer, at “vi som land skal tage stilling til, hvilken digital udvikling vi 
ønsker” (bilag 1), etableres digitalisering som et nationalt anliggende. “Vi” fungerer her 
inkluderende og inviterer læseren ind i fortællingen om digitaliseringens betydning. 
Samtidig mangler dette “vi” en tydelig organisatorisk retning. Problemdefinitionen 
placeres på et overordnet niveau, mens konkret ejerskab og handlekraft forbliver mere 
uafklaret. På den måde sker sensegiving gennem en fælles national ramme, hvor 
digitalisering fremstilles som et spørgsmål om samfundets fremtidige retning snarere 
end om konkrete organisatoriske valg. 

I den fællesoffentlige strategi ændrer “vi” karakter. Her refererer “vi” eksplicit til staten, 
kommunerne og regionerne som fællesoffentlige parter, f.eks. når strategien beskriver, 
hvordan “vi sammen skal skabe sammenhængende digitale løsninger” (bilag 2). 
Fortolkningsrammen forskydes således fra et bredt nationalt fællesskab til et 
institutionelt samarbejdsfællesskab. Autoriteten er ikke entydigt hierarkisk, men 
relationel, og legitimiteten opstår gennem forestillingen om gensidig afhængighed. 
Sensegiving sker her ved at etablere en fælles identitet blandt offentlige organisationer, 
der deler udfordringer og ansvar. 

I KL’s strategi indsnævres “vi” yderligere til kommunerne som sektor. Når strategien 
taler om kommunerne som et fælles “vi” og understreger, at kommunerne skal gøre 
mere sammen (bilag 3), etableres et sektorielt fællesskab, der både inkluderer og 
forpligter. Kommunerne fremstilles ikke blot som modtagere af en overordnet 
digitaliseringsdagsorden, men som strategiens primære bærere. Samtidig udpeges der 
ikke én entydig ejer. “Vi” fungerer derfor som et redskab til at mobilisere kollektiv 
forpligtelse, men også som en måde at fordele ansvar bredt mellem autonome aktører. 

På det lokale niveau ændrer “vi” igen karakter. I de kommunale strategier knyttes “vi” 
tættere til den konkrete organisation og dens aktører, f.eks. når Aarhus kobler 
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digitalisering til spørgsmålet om, hvordan “vi vil indrette vores kommune” (bilag 4), 
København forbinder “vi” med faglighed, menneskeligt ansvar og kommunens 
værdigrundlag (bilag 6), og Gentofte placerer “vi” hos ledere, medarbejdere og 
organisatoriske enheder, der skal udvikle digital forestillingsevne (bilag 8). Her bliver 
fællesskabet mere organisatorisk forankret, og strategien gøres håndterbar gennem 
tydeligere koblinger til roller, praksisser og lokale prioriteringer. 

Samlet viser analysen, at “vi” fungerer som et fleksibelt sensegiving-greb, der løbende 
justerer, hvem der inkluderes i den strategiske fortælling. Samtidig flyttes 
fortolkningsadgangen. Det er primært de øvre niveauer, der definerer, hvad 
fællesskabet samles om, mens de lokale niveauer i højere grad forventes at oversætte 
og handle inden for allerede etablerede meningsrammer. Med det skaber “vi” både 
fælles orientering og en mere uklar ansvarsplacering, fordi mange aktører inviteres ind i 
strategien uden nødvendigvis at få samme adgang til at definere dens grundlæggende 
præmisser. 

6.4.2 Digitalisering som nødvendig fortolkningsramme 
På tværs af dokumenterne etableres digitalisering ikke blot som en fælles 
fortolkningsramme, men som en nødvendig fortolkningsramme. Dokumenterne 
reducerer tvetydighed ved at koble digitalisering til arbejdskraftmangel, velfærdspres, 
effektivitet, sammenhæng og fremtidssikring. På den måde forskydes spørgsmålet 
gradvist fra, om digitalisering er nødvendig, til hvordan digitalisering skal realiseres. Det 
er analytisk væsentligt, fordi dokumenterne ikke alene tilbyder en fælles forståelse af 
digitaliseringens betydning. De bidrager også til at afgrænse, hvilke forståelser der 
fremstår legitime at handle ud fra. 

I den nationale digitaliseringsstrategi kobles digitalisering til samfundets fremtidige 
handlekraft og udvikling. Når strategien formulerer, at “vi som land skal tage stilling til, 
hvilken digital udvikling vi ønsker” (bilag 1), etableres digitalisering som et spørgsmål 
om samfundets fremtidige retning snarere end om teknologi alene. Strategien tilbyder 
altså en forståelse af situationen, hvor digitalisering fremstår som et nødvendigt og 
ansvarligt svar på bredere samfundsmæssige udfordringer. Usikkerheden omkring 
digitalisering reduceres ved at koble teknologien til allerede legitime værdier som 
velfærd, ansvar, tillid og demokratisk udvikling. Digitalisering bliver ikke præsenteret 
som et isoleret teknologisk valg, men som en del af den måde samfundet skal kunne 
håndtere fremtidige udfordringer på. 

Den fællesoffentlige strategi viderefører denne forståelse gennem fortællingen om 
fælles handling. Allerede i titlen “Sammen griber vi de digitale muligheder” etableres en 
meningsramme, hvor digitalisering forstås som noget, der kræver koordination og 
samarbejde på tværs af organisatoriske grænser (bilag 2). Problemerne fremstilles som 
fælles, og løsningerne fremstilles tilsvarende som afhængige af fælles handling. 
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Dermed bliver samarbejde ikke blot en organisatorisk mulighed, men en naturlig 
konsekvens af den måde situationen forstås på. Når digitaliseringens potentiale 
fremstilles som noget, der ikke kan løftes af enkelte myndigheder alene, bliver 
fællesoffentlig koordinering skrevet frem som den nødvendige styringsform. 

I KL’s strategi skærpes denne fortolkningsramme yderligere. Her kobles digitalisering 
direkte til kommunernes mulighed for fortsat at levere velfærd under pres. 
Formuleringen “vi kan ikke gøre, som vi plejer” fungerer som et centralt eksempel på, 
hvordan dokumenterne udelukker status quo som en legitim mulighed (bilag 3). Når det 
hidtidige handlingsmønster fremstilles som utilstrækkeligt, bliver forandring 
uomgængelig. Dermed bliver spørgsmålet ikke længere, hvorvidt digitalisering skal 
spille en rolle i den kommunale udvikling, men hvordan kommunerne skal forpligte sig 
på digitale løsninger, fælles viden og nye måder at organisere velfærden på. 

I et sensemaking-perspektiv kan denne bevægelse forstås som en måde at skabe 
handlekraft ved at reducere kompleksitet og indsnævre fortolkningsrummet (Weick, 
1995). Strategidokumenterne tilbyder en sammenhængende fortælling, hvor 
velfærdspres, arbejdskraftmangel og stigende forventninger gør digitalisering plausibel 
som strategisk svar. Når bestemte alternativer lukkes tidligt, bliver det lettere at 
orientere sig mod handling, fordi kompleksiteten samles i en mere håndterbar 
fortælling: den offentlige sektor står over for pres, eksisterende løsninger er 
utilstrækkelige, og digitalisering må derfor indgå som en del af svaret. Dokumenterne 
skaber herefter ikke kun mening ved at forklare, hvorfor digitalisering er vigtig, men også 
ved at gøre nogle forståelser mere legitime end andre. 

Denne mekanisme går igen på tværs af niveauer. De nationale og fællesoffentlige 
dokumenter beskriver arbejdskraftmangel, velfærdspres og behovet for sammenhæng 
som centrale vilkår, mens KL og de kommunale strategier oversætter disse vilkår til 
organisatoriske nødvendigheder. På de lokale niveauer bliver digitalisering derfor ikke 
kun forstået som en overordnet samfundsambition, men som noget der skal forbindes 
med drift, prioritering, medarbejderroller, borgerkontakt og lokale styringsstrukturer. 
Dermed bevæger digitalisering sig fra at være en bred strategisk fortælling til at blive en 
konkret organisatorisk ramme for, hvordan kommunerne forventes at handle. 

Digitalisering som nødvendig fortolkningsramme har derfor både en samlende og en 
begrænsende funktion. Den samler dokumenterne omkring en fælles forståelse af, at 
digitalisering er nødvendig for at håndtere fremtidens offentlige opgaver. Men den 
begrænser også fortolkningsrummet, fordi andre mulige problemforståelser træder i 
baggrunden. Strategidokumenterne åbner for diskussioner om, hvordan digitalisering 
skal gennemføres ansvarligt, effektivt og lokalt meningsfuldt, men de åbner i mindre 
grad for spørgsmålet om, hvorvidt digitalisering overhovedet bør være den centrale 
strategiske ramme. På den måde fremstår strategisk retning ikke som resultatet af én 
samlet beslutning, men som resultatet af en dokumentbaseret meningskonsolidering, 
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hvor digitalisering gradvist gøres til den forståelsesramme, aktørerne forventes at 
orientere sig indenfor. 

6.4.3 Lokal sensemaking og organisatorisk oversættelse 
Hvis de nationale og fællesoffentlige dokumenter primært fungerer som sensegiving, 
bliver de kommunale strategier særligt interessante som steder, hvor den overordnede 
retning oversættes til lokale meningsrammer. Her skal digitalisering ikke blot fremstå 
nødvendig, men også relevant og genkendelig i forhold til den konkrete organisatoriske 
virkelighed. 

Aarhus Kommune arbejder med begrebet ”værdiskabende digitalisering”, som kobler 
digitalisering til værdi for borgere, virksomheder og medarbejdere (bilag 4). Strategien 
beskriver blandt andet, hvordan digitale løsninger skal skabe ”frihed, kvalitet og 
sammenhæng” i mødet med kommunen. Strategien kan forstås som et forsøg på at 
skabe lokal mening ved at forbinde digitalisering med kommunens egen selvforståelse. 
Når strategien beskriver digitalisering som et spørgsmål om ”i fællesskab at finde svar 
på, hvordan vi vil indrette vores kommune”, bliver digitalisering en del af fortællingen 
om kommunens fremtidige udvikling snarere end et isoleret teknologiprojekt. 

København skaber mening gennem en anden type oversættelse. Strategiens 
formulering ”Mennesker først. Fælles retning. Stærkere fundament” placerer 
digitalisering mellem organisatorisk udvikling og menneskeligt ansvar (bilag 6). Særligt 
formuleringen om, at faglige vurderinger og relationen til borgerne fortsat er et 
menneskeligt ansvar, fungerer som en vigtig fortolkningsramme. Strategien skaber 
mening ved at afgrænse teknologiens rolle og samtidig fastholde medarbejdernes 
faglige dømmekraft som central. Dette er særligt interessant i lyset af den stigende 
anvendelse af kunstig intelligens, hvor strategien aktivt søger at reducere usikkerhed 
omkring teknologiens betydning. 

Køge kobler digitalisering til kommunens konkrete udfordringer med økonomi og 
arbejdskraft (bilag 5). Strategien beskriver digitalisering og velfærdsteknologi som 
centrale redskaber i arbejdet med ”Fremtidens Køge”. Her bliver digitalisering forståelig 
som et middel til at fastholde velfærd og kapacitet under pres. Strategien tilbyder altså 
en lokal fortolkning af de samme nødvendighedslogikker, som også findes på de højere 
niveauer, men oversætter dem til kommunens egen kontekst. 

Gentofte arbejder med begrebet ”digital forestillingsevne”, som placerer digitalisering 
som en organisatorisk kompetence frem for et teknologisk værktøj (bilag 8). Strategien 
fremhæver, at medarbejdere og ledere skal kunne udvikle deres praksis gennem data, 
kunstig intelligens og digitale løsninger. Dette begreb er interessant i et sensemaking-
perspektiv, fordi det ikke alene beskriver en teknologisk udvikling, men også forsøger at 
forme, hvordan organisationens medlemmer skal forstå deres egen rolle i den digitale 
transformation. 
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På tværs af de lokale strategier ses således ikke en mekanisk reproduktion af de 
nationale fortællinger. Der sker snarere en lokal sensemaking, hvor de overordnede 
meningsrammer oversættes til forskellige organisatoriske selvforståelser. Strategisk 
sammenhæng opstår derfor ikke nødvendigvis gennem ensartethed, men gennem, at 
forskellige dokumenter stabiliserer og viderefører beslægtede fortolkningsrammer.  

 

6.4.4 Strategisk ejerskab som fortolkningsadgang 
Analysen peger samtidig på, at strategisk ejerskab ikke kun handler om ansvar for 
implementering. Et centralt spørgsmål er også, hvem der har mulighed for at definere, 
hvad der fremstår som nødvendigt, rationelt og ønskværdigt. 

På tværs af dokumenterne fordeles ansvar bredt. Borgere, medarbejdere, ledere, 
kommuner og fællesoffentlige aktører fremstilles alle som deltagere i den digitale 
udvikling. Men samtidig er de grundlæggende problemforståelser bemærkelsesværdigt 
stabile. Arbejdskraftmangel, behovet for effektivisering, ønsket om stærkere velfærd og 
nødvendigheden af digital udvikling fremstår gennemgående som givne præmisser 
snarere end som åbne spørgsmål. 

Mantere og Vaara kobler strategisk deltagelse direkte til spørgsmålet om, hvem der har 
adgang til at forme den mening, strategien bygger på. Selvom mange aktører tildeles 
ansvar, er det ikke nødvendigvis alle aktører, der har samme mulighed for at definere de 
meningsrammer, hvori ansvaret udfoldes. Maitlis og Christianson understøtter denne 
pointe ved at understrege, at mening forhandles og stabiliseres socialt — og er således 
ikke lige tilgængelig fra alle organisatoriske positioner. 

Dette ses i de nationale og fællesoffentlige dokumenter, hvor de grundlæggende 
problemdefinitioner etableres. Her fastlægges forståelsen af digitalisering som 
nødvendig, af arbejdskraftmangel som central udfordring og af samarbejde som 
løsning. Den fællesoffentlige strategi beskriver, hvordan den offentlige sektor skal 
kunne levere mere sammenhængende service med færre ressourcer, mens KL’s 
strategi kobler digitalisering direkte til kommunernes mulighed for at opretholde 
velfærden (bilag 2, bilag 3). Disse problemdefinitioner videreføres efterfølgende i de 
kommunale strategier. 

I de kommunale strategidokumenter oversættes og konkretiseres de overordnede 
forståelser, men præmisserne for dem fremstår som givne. Aarhus diskuterer, hvordan 
digitalisering skal skabe værdi, men ikke hvorvidt den er nødvendig. København 
diskuterer teknologiens rolle i relation til faglighed, men ikke nødvendigheden af den 
digitale udvikling. Gentofte diskuterer, hvordan organisationen skal udvikle digital 
forestillingsevne, men ikke om digitalisering bør være en central udviklingsretning. 
Dokumentanalysen kan ikke afgøre, om disse spørgsmål er forhandlet internt i 
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kommunerne. Det den kan vise, er at de officielle strategiske tekster ikke formulerer 
disse spørgsmål som åbne — og det er præcis dét, der gør sensegiving-mekanismen 
synlig. Nødvendigheden behøver ikke begrundes, fordi den allerede fremstår 
selvfølgelig. 

På den måde fremstår strategisk ejerskab paradoksalt. På den ene side inviterer 
dokumenterne til bred deltagelse og fælles ansvar. På den anden side er de centrale 
fortolkningsrammer allerede etableret gennem dokumenternes sensegiving. Alle er 
ansvarlige for at bidrage til den digitale udvikling, men ikke alle har samme mulighed for 
at definere, hvad udviklingen skal løse, eller hvorfor den er nødvendig. 

Denne pointe kan også forstås i forlængelse af Mantere og Vaaras analyser af strategisk 
deltagelse. Dokumenterne åbner for deltagelse, men deltagelsen foregår inden for 
allerede etablerede meningsrammer. Strategisk ejerskab bliver derfor ikke blot et 
spørgsmål om involvering, men om adgang til at forme de forståelser, som strategien 
bygger på. 

6.5 Analytisk opsamling: Strategisk retning som dokumentbaseret 
styringsform 
Analysen viser, at strategisk retning i de offentlige digitaliseringsstrategier ikke formes 
som én samlet beslutning, der efterfølgende implementeres lineært gennem systemet. 
Strategisk retning formes og holdes i stedet sammen gennem en dokumentbaseret 
proces, hvor den samme overordnede strategiske idé gentagne gange rammesættes, 
legitimeres og oversættes, efterhånden som den bevæger sig mellem nationale, 
fællesoffentlige, fælleskommunale og lokale niveauer. Strategien eksisterer dermed 
ikke ét bestemt sted, men cirkulerer mellem dokumenter, hvor den både fastholdes og 
justeres. 

Afsnit 6.2 viste, hvordan strategisk retning ændrer karakter på tværs af dokumentfeltet. 
På det nationale niveau etableres digitalisering som en bred samfundsmæssig 
nødvendighed, koblet til velfærd, arbejdskraft, sammenhæng og fremtidig 
samfundsudvikling. På det fællesoffentlige niveau forskydes strategien til et 
koordinationsanliggende, hvor styring ikke kan baseres på hierarkisk kommando, men 
må ske gennem samarbejde mellem stat, kommuner og regioner. På det 
fælleskommunale niveau formuleres strategien som en kollektiv forpligtelse blandt 
kommunerne, hvor digitalisering fremstilles som en forudsætning for at kunne 
opretholde velfærden under pres. På det lokale niveau gives strategien organisatorisk 
adresse gennem kommunale strategier, der kobler den overordnede retning til lokale 
prioriteringer, styringsstrukturer og konkrete organisatoriske vilkår. 

Denne bevægelse peger på, at strategisk retning ikke holdes sammen gennem én 
samlet styringsautoritet, men gennem dokumenter, der gentager centrale 
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problemforståelser og strategiske ambitioner, samtidig med at de tilpasses nye 
organisatoriske kontekster. Dokumenterne fungerer derfor ikke som neutrale beholdere 
for en allerede fastlagt strategi. De er aktive elementer i strategiprocessen, hvor 
strategien hver gang både stabiliseres og omformes, så den kan fungere i et styringsfelt 
præget af gensidig afhængighed og organisatorisk kompleksitet. 

Afsnit 6.3 viste, at denne dokumentbaserede sammenhæng også bæres af bestemte 
styrings- og beslutningslogikker. Tre logikker træder særligt frem: nødvendighed, 
koordination og ansvar. Digitalisering legitimeres gennem nødvendighedslogikker, hvor 
den kobles til presserende problemer som arbejdskraftmangel, velfærdspres og effektiv 
ressourceanvendelse. Dermed fremstilles digitalisering ikke som et strategisk valg 
blandt flere, men som et ansvarligt svar på udfordringer, der allerede er defineret som 
uomgængelige. 

Samtidig organiseres styringen gennem koordinationslogikker, hvor dokumenterne 
understreger, at udfordringerne ikke kan håndteres af enkeltaktører alene. Strategisk 
styring formes derfor gennem fælles rammer, samarbejde og governance baserede 
relationer snarere end gennem direkte instruktion. Ansvar formuleres i forlængelse 
heraf som noget, der løftes i fællesskab. Gennem kollektive udtryk som “vi”, “sammen” 
og “fælles” inviteres mange aktører ind i strategien, og strategiens legitimitet knyttes 
netop til dens brede forankring. 

Disse logikker bidrager til at stabilisere strategisk retning, men rummer samtidig en 
indbygget spænding. Jo stærkere digitalisering fremstilles som nødvendig, desto mindre 
synlige bliver de strategiske valg og prioriteringer, der ligger bag. Og jo bredere ansvaret 
formuleres, desto vanskeligere kan det blive at se, hvor ansvar og handlekraft konkret 
placeres. Strategisk sammenhæng skabes således gennem legitimering og fælles 
ansvar, men denne styringsform gør strategien mere afhængig af lokal oversættelse og 
organisatorisk fortolkning. 

Afsnit 6.4, uddybede denne spænding og viste, hvordan dokumenterne også virker 
gennem sensemaking. Strategidokumenterne fungerer som former for 
institutionaliseret sensegiving, der tilbyder fælles fortolkningsrammer for, hvorfor 
digitalisering er nødvendig, hvilke problemer den skal adressere, og hvilke 
handlemuligheder der anses for legitime. Gennem gentagelser på tværs af niveauer 
konsolideres bestemte forståelser af digitalisering som et ansvarligt og uundgåeligt 
anliggende. 

Analysen af det skiftende “vi” viste samtidig, at sensemaking ikke er neutral. “Vi” 
ændrer betydning mellem niveauerne og etablerer forskellige fællesskaber: fra et bredt 
nationalt fællesskab over et fællesoffentligt samarbejdsfællesskab til 
fælleskommunale og lokale organisatoriske fællesskaber. Disse forskydninger bidrager 
til identifikation og tilslutning, men viser også, at strategisk ejerskab ikke alene handler 
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om at blive tildelt ansvar. Det handler i høj grad om adgang til at definere de 
meningsrammer, inden for hvilket ansvaret udfoldes. 

Samlet peger analysen på, at strategisk ejerskab i den dokumentbaserede proces er 
ujævnt fordelt. Mange aktører inviteres ind som ansvarlige deltagere i den digitale 
udvikling, men de grundlæggende problemdefinitioner og nødvendighedsfortællinger 
etableres primært på de øvre niveauer i dokumentfeltet. De kommunale strategier 
oversætter og konkretiserer disse forståelser, men udfordrer dem sjældent 
grundlæggende. På den måde fremstår strategisk ejerskab både inkluderende og 
begrænset. 

På tværs af analysen fremstår strategiske dokumenter som en særlig form for styring i 
den offentlige sektor. De skaber ikke alene retning gennem beslutning, men gennem 
legitimering, koordination og meningskonsolidering. Strategisk retning holdes sammen, 
ikke fordi alle aktører styres gennem én samlet autoritet, men fordi dokumenterne 
gentagne gange gør den samme strategiske fortælling plausibel og handlingsrelevant på 
tværs af niveauer. Det er denne dokumentbaserede styringsform, der muliggør 
strategisk sammenhæng i et offentligt system præget af organisatorisk fragmentering 
og gensidig afhængighed. 

Denne samlede analyse danner afsæt for den efterfølgende diskussion, hvor specialet 
løfter blikket fra dokumenternes interne sammenhæng til de bredere implikationer af 
dokumentbaseret strategi for offentlig styring, sensemaking og strategisk ejerskab. 

7.0 Diskussion 
Strategisk retning kan skabes uden én samlet styringsautoritet. Det er ikke en 
overraskende pointe i governance-litteraturen, men analysen peger på noget mere 
præcist: dokumenter kommunikerer ikke bare en allerede truffet strategi. De er med til 
at forme den. Det rejser nogle bredere spørgsmål om, hvad dokumentbaseret styring 
egentlig kan og ikke kan. 

7.1 Strategisk retning uden entydig styringsautoritet 
Det klassiske strategibegreb hviler på forestillingen om intentionel retning. Nogen 
beslutter, andre implementerer. Det billede holder ikke i et offentligt styringsfelt, hvor 
ingen enkelt aktør har fuld kontrol. Strategisk retning formes løbende gennem 
dokumenter, der gentager, oversætter og justerer den samme grundlæggende 
fortælling om digitalisering som nødvendigt og ansvarligt. 

Det er ikke i sig selv et problem; Det er en realistisk beskrivelse af, hvordan styring 
fungerer i komplekse offentlige systemer. Men det har en konsekvens der er værd at 
holde fast i: strategiens sammenhæng er ikke sikret gennem formel autoritet, men 
gennem dokumenternes evne til at fremstå meningsfulde og legitime. En strategi der 
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mister sin legitimitet i mødet med lokale organisatoriske virkeligheder, mangler 
grundlag. 

Det peger på en strukturel sårbarhed ved dokumentbaseret styring. Mintzberg og 
Waters' skelnen mellem deliberate og emergent strategi er her relevant på en måde der 
rækker ud over analysen: i et dokumentfelt uden entydig styringskæde er det emergente 
ikke en undtagelse, men en forudsætning. Strategien kan ikke gennemføres. Den kan 
kun oversættes. 

Og oversættelse er, som Czarniawska og Joerges (1996) beskriver det, aldrig neutral. 
Idéer ændrer sig når de rejser. Det gælder også strategiske ideer. Røviks (2007) begreb 
om dekontekstualisering og rekontekstualisering er præcist her: det der oversættes, er 
ikke bare indhold, men også de forpligtelser og meningsrammer der følger med. Når 
digitalisering oversættes fra national nødvendighed til kommunal prioriteringslogik, er 
det ikke den samme strategi der implementeres. Det er en ny version af den. 

Man kan desuden spørge, om denne styringsform ikke i realiteten forskyder konflikten 
frem for at løse den. Ved at formulere digitalisering som fælles nødvendighed og fælles 
ansvar undgås eksplicitte fravalg. Det er en reel styrke i koordinationsøjemed. Men det 
betyder også, at aktører der ikke er enige i præmisserne, eller ikke har ressourcerne til 
at handle, ikke har et naturligt sted at rejse den uenighed. Dokumenterne inviterer til 
deltagelse, men inden for allerede fastlagte meningsrammer. 

Det er ikke en fejl, der kan rettes ved at skrive bedre dokumenter. Det er en 
grundlæggende egenskab ved en styringsform der må skabe sammenhæng uden 
hierarkisk autoritet. Konsekvensen er, at strategisk ledelse i denne type felt ikke 
primært handler om at formulere den rigtige strategi. Det handler om løbende at 
vedligeholde den legitimitet der holder strategien i live på tværs af niveauer. 

Spørgsmålet er, hvilke konsekvenser det har for strategisk ledelse i den offentlige 
sektor. Litteraturen om public governance beskriver koordination som en løsning på det 
klassiske hierarkiproblem. Men analysen peger på noget Provan og Kenis ikke fuldt ud 
adresserer: koordination forudsætter ikke blot vilje til samarbejde, men også delte 
fortolkningsrammer. Og de fortolkningsrammer er ikke neutrale. De etableres et sted, af 
nogen, og med bestemte konsekvenser for hvem der efterfølgende kan handle 
meningsfuldt inden for dem. Strategisk ledelse i dokumentbaserede felter handler 
derfor ikke kun om at formulere ambitiøse mål. Det handler om at opretholde en 
fortælling, som tilstrækkeligt mange aktører kan genkende som meningsfuld — og om 
at håndtere de tilfælde, hvor de ikke kan. 

Brunsson (1989) beskriver, hvordan organisationer kan opretholde sammenhæng ved 
at adskille tale, beslutning og handling. Det der siges, er ikke nødvendigvis det der 
besluttes, og det der besluttes, er ikke nødvendigvis det der gøres. I dokumentfeltet er 
der en beslægtet dynamik: dokumenterne etablerer fælles retning, men efterlader 
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handlingsrummet åbent. Det er en funktionel løsning på koordinationsproblemet, men 
det betyder også at strategisk retning kan vedligeholdes på overfladen, mens de reelle 
prioriteringer afgøres lokalt og usynligt. 

7.2 Dokumentbaseret governance: koordination og ansvar 
Governance-litteraturen beskriver styring i netværk som et alternativ til hierarkisk 
kommando. Det bekræfter analysen, men tilføjer en præcisering der sjældent 
fremhæves: Koordination og ansvarlighed løser ikke nødvendigvis det samme problem. 

Dokumenterne er gode til koordination. De skaber et fælles sprog, etablerer fælles 
problemforståelser og giver aktørerne en referenceramme at orientere sig efter. Provan 
og Kenis' pointer om netværksstyring som organiseret frem for spontant samarbejde 
passer til det analysen finder. 

Men ansvar er noget andet. Når ansvar formuleres som kollektivt og fælles, styrkes 
tilslutningen, men ansvarsplaceringen svækkes. Det mønster er konsekvent på tværs af 
niveauerne: jo bredere "vi"-et er, desto vanskeligere er det at se hvem der konkret skal 
handle, prioritere og stå til regnskab. Det er ikke en fejl i dokumenterne. Det er en logisk 
konsekvens af at forsøge at samle autonome aktører uden formel autoritet. Men det er 
en spænding der ikke forsvinder fordi alle nikker til den fælles fortælling. 

Ansell og Gashs forståelse af collaborative governance som formaliseret samarbejde er 
relevant her, men rummer en optimisme analysen ikke fuldt ud understøtter. 
Formaliseret samarbejde forudsætter at parterne har samme mulighed for at definere 
spillereglerne. Det peger analysen på, at det ikke er tilfældet. De grundlæggende 
præmisser er etableret, inden kommunerne skriver sig ind i fortællingen. 

Det rejser et spørgsmål der rækker ud over denne undersøgelse: hvornår er kollektivt 
ansvar en styringsressource, og hvornår er det en måde at undgå ansvarlighed på? 
Analysen peger på at svaret afhænger af om der eksisterer andre mekanismer der 
skaber konkret ansvarlighed ved siden af dokumenterne. Det er et spørgsmål 
dokumentanalysen ikke kan besvare — det kræver viden om, hvad der sker, når 
strategien møder den organisatoriske hverdag. 

Bovens' accountability-begreb er relevant at trække ind her. Bovens skelner mellem 
ansvar som en relation — nogen er ansvarlig over for nogen, for noget, med 
konsekvenser — og ansvar som en egenskab der tilskrives kollektivt uden klar relation 
(Bovens, 2007). Dokumenterne i dette felt opererer primært med det andet: et 
distribueret ansvar der inviterer alle ind, men binder ingen entydigt. Det er ikke en 
tilfældig formuleringsvalg. Det afspejler en reel styringsudfordring: i et felt uden 
hierarkisk autoritet er bindende ansvarsplacering vanskelig at opretholde. Men det er 
ikke ensbetydende med, at den er umulig. Det kræver bare andre mekanismer end 
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dokumenter — evaluering, opfølgning, synlig sanktionering eller politisk prioritering af 
specifikke mål frem for brede fortællinger. 

Analysen kan ikke afgøre, om sådanne mekanismer eksisterer. Men den peger på, at de 
ikke er synlige i dokumenterne. Og det er i sig selv informativt: en styringsform der 
udelukkende opretholdes gennem dokumentbaseret koordination og kollektivt 
formuleret ansvar, har begrænsede redskaber til at håndtere den situation, hvor 
koordinationen svigter. 

7.3 Sensemaking og strategisk ejerskab som fortolkningsadgang 
Den analytisk mest originale pointe i undersøgelsen er forståelsen af strategisk 
ejerskab som fortolkningsadgang snarere end formelt ansvar. 

Pointen er, at det ikke er nok at blive nævnt som ansvarlig aktør. Det afgørende er, om 
man har haft adgang til at forme den forståelse, som ansvaret udfoldes indenfor. De 
grundlæggende problemdefinitioner etableres på de øvre niveauer, og de kommunale 
strategier oversætter og konkretiserer uden at udfordre præmisserne grundlæggende. 

Pointen er stærk, men har en præcis rækkevidde: dokumentanalyse kan vise hvilke 
meningsrammer dokumenterne tilbyder, ikke om aktørerne faktisk accepterer dem, 
omgår dem eller udfordrer dem i praksis. Det er muligt at kommunerne i deres faktiske 
strategiarbejde gør langt mere modstand mod de nationale præmisser, end 
dokumenterne viser. Det er også muligt at de lokale strategier er skrevet til én 
målgruppe, mens det reelle strategiarbejde foregår andre steder. 

Det er dog ikke uden praktisk relevans. Hvis strategisk ejerskab handler om 
fortolkningsadgang, følger det at strategiprocesser der ønsker reel forankring må sikre 
adgang til sensemakingen, ikke bare til implementeringen. Det er ikke nok at invitere 
kommunerne til at oversætte en allerede etableret fortælling. Det kræver at de også har 
mulighed for at udfordre, hvad fortællingen handler om. Hvornår og hvordan det kan 
lade sig gøre i et offentligt styringsfelt uden entydig autoritet. Det åbner for et bredere 
spørgsmål om demokratisk legitimitet i offentlig strategiudvikling. Dokumentbaseret 
strategi kan skabe sammenhæng og fremstå koordineret, uden at det er tydeligt for de 
involverede aktører — herunder borgere og kommunale politikere — hvornår de 
afgørende valg er truffet og af hvem. Mantere og Vaara beskriver dette som et 
deltagelsesproblem: strategisk deltagelse kan være formel uden at give reel adgang til 
de meningsforhandlinger, der afgjorde retningen. Det er ikke et argument mod 
dokumentbaseret koordination. Det er et argument for at gøre præmisserne for den 
eksplicitte — og for at skabe rum til at udfordre dem. 

I praksis betyder det, at styringsdesign der ønsker reel fortolkningsadgang ikke kan 
nøjes med at invitere aktørerne til at oversætte. Det kræver, at der skabes rum til at 
sætte spørgsmålstegn ved den fortælling, der oversættes. Om det er muligt inden for 
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den nuværende offentlige digitaliseringsarkitektur, er et spørgsmål denne undersøgelse 
ikke kan besvare. Men det er et spørgsmål, arkitekturen selv bør stille.  

Samlet peger diskussionen på, at dokumentbaseret strategi i den offentlige sektor er en 
styringsform med reelle styrker og med strukturelle begrænsninger der ikke kan løses 
inden for dokumentformen selv. Koordination kan skabes gennem dokumenter. 
Ejerskab, ansvarlighed og reel fortolkningsadgang kræver noget mere. 

8.0 Konklusion 
Strategisk retning i den offentlige sektor formes ikke gennem én samlet beslutning. Den 
formes gennem dokumenter, der gentager, legitimerer og oversætter den samme 
grundlæggende fortælling, efterhånden som den bevæger sig mellem nationale, 
fællesoffentlige, fælleskommunale og lokale niveauer. Det er den centrale pointe i 
dette speciale. Analysen peger på tre svar på problemformuleringens to led. 

Hvordan formes og fastholdes strategisk retning gennem dokumenter? 

Dokumenterne er ikke neutrale beholdere for allerede trufne valg. De er aktive 
elementer i strategiprocessen. På det nationale niveau gøres digitalisering til en 
samfundsmæssig nødvendighed koblet til velfærd, arbejdskraft og fremtidig 
handlekraft. Ingen præcis organisatorisk adressat udpeges — strategien rammesætter 
og legitimerer, og gør det muligt for efterfølgende dokumenter at tage digitaliseringens 
nødvendighed for givet. 

På det fællesoffentlige niveau forskydes strategien fra nødvendighed til 
koordinationsproblem. Digitalisering kan ikke løftes af enkeltaktører alene, og 
samarbejde fremstilles ikke bare som hensigtsmæssigt, men som normativt 
forventeligt. På det fælleskommunale niveau oversættes koordinationen til kollektiv 
forpligtelse, hvor status quo lukkes som legitimt alternativ. På det lokale niveau gives 
strategien organisatorisk adresse og kobles til drift, budget og konkrete prioriteringer. 

Strategisk retning fastholdes ikke, fordi dokumenterne styrer hinanden hierarkisk. Den 
fastholdes fordi de gentagne gange gør den samme fortælling plausibel og 
handlingsrelevant i forskellige styringsrum. Det er med Mintzberg og Waters en 
bevægelse fra deliberate til emergent strategi — ikke som svigt, men som en nødvendig 
betingelse for strategisk sammenhæng i et system uden entydig styringsautoritet. 
Strategien kan derfor ikke forstås som noget, der blot gennemføres. Den må forstås 
som noget, der løbende oversættes. Og som Czarniawska og Joerges beskriver det, er 
oversættelse aldrig neutral — det der ankommer, er ikke det samme som det der afgik. 

Hvad betyder den dokumentbaserede proces for sensemaking og strategisk 
ejerskab? 



 55 

Dokumenterne fungerer som institutionaliseret sensegiving. De tilbyder 
fortolkningsrammer der gør digitalisering forståelig, nødvendig og legitim på tværs af 
aktører der ikke deler samme organisatoriske hverdag. Gennem gentagelser på tværs af 
niveauer konsolideres bestemte forståelser af, hvilke problemer der er centrale, hvilke 
løsninger der er rimelige, og hvem der forventes at handle. Det er ikke neutral 
kommunikation. Det er et forsøg på at forme, hvilke forståelser der fremstår legitime. 

Denne meningskonsolidering har direkte konsekvenser for strategisk ejerskab. Ejerskab 
handler ikke primært om at blive nævnt som ansvarlig aktør. Det handler om adgang til 
at forme den forståelse, som ansvaret udfoldes i. De grundlæggende 
problemdefinitioner etableres på de øvre niveauer i dokumentfeltet. De kommunale 
strategier oversætter og konkretiserer, men udfordrer sjældent præmisserne. Mange 
aktører inviteres ind som ansvarlige deltagere, men færre har adgang til at forme selve 
fortællingen. 

Strategisk ejerskab fremstår ujævnt fordelt — ikke fordi nogen bevidst ekskluderer 
nogen, men fordi meningsrammerne er etableret, inden de lokale aktører skriver sig ind 
i dem. Det betyder også, at det brede "vi" der går igen i dokumenterne skaber en 
spænding: jo bredere ansvaret formuleres, desto vanskeligere er det at se hvem der 
konkret skal handle, prioritere og stå til regnskab. 

Det samlede billede 

Undersøgelsen bidrager med en forståelse af strategiske dokumenter som 
styringsredskaber der ikke bare kommunikerer retning, men skaber den. I et offentligt 
styringsfelt præget af gensidig afhængighed og fordelt autoritet er dokumentbaseret 
strategi ikke et supplement til reel styring. Det er en styreform i sig selv, med egne 
styrker og egne strukturelle begrænsninger. 

Styrken er koordination: dokumenterne skaber fælles sprog, fælles problemforståelser 
og fælles orientering i et styringsfelt der ellers ikke har et fælles centrum. 
Begrænsningen er ansvarlighed og ejerskab: når alt er fælles ansvar, er intet entydigt 
ansvar. Og når meningsrammerne etableres øverst og oversættes nedad, er 
fortolkningsadgangen ujævnt fordelt. 

Metodisk bygger undersøgelsen på kvalitativ dokumentanalyse. Det betyder at 
konklusionerne vedrører de muligheder og begrænsninger dokumenterne i sig selv 
etablerer — ikke, hvad der sker, når strategien møder den organisatoriske hverdag. Det 
er en præcis begrænsning, men ikke en svaghed. Det er et bevidst valg om at undersøge 
strategisk styring der, hvor den formuleres og legitimeres, før den møder praksis. 
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9.0 Perspektivering 
Perspektiveringen tager afsæt i to bevægelser. Den første er teoretisk: hvad rejser 
analysen af spørgsmål som Weicks sensemaking-begreb ikke fuldt ud besvarer? Den 
anden er praktisk og metodisk: hvad ville en fremtidig undersøgelse skulle gøre 
anderledes, og hvad kan folk der arbejder med strategisk ledelse i det offentlige tage 
med sig? 

Dette speciale bekræfter og anvender Weicks sensemaking-begreb på et konkret 
dokumentfelt. Men analysen rejser også et spørgsmål Weick ikke fuldt ud besvarer. 

Weicks begreb er udviklet til at forstå, hvad der sker inden for organisationer. Det er en 
teori om hvordan mennesker håndterer usikkerhed i situationer de allerede befinder sig 
i. Det analysen finder er noget lidt andet: meningskonsolidering der foregår på tværs af 
organisationer, niveauer og dokumenter, hos aktører der ikke deler samme 
organisatoriske hverdag. Det er ikke præcis den situation Weick skriver om. 

Det peger på et spørgsmål der er værd at forfølge: hvordan fungerer sensemaking i 
fragmenterede offentlige styringssystemer, hvor ingen enkelt organisation kan skabe 
fælles mening indefra? Dokumenterne forsøger at løse det problem ved at tilbyde 
meningsrammer, der kan rejse på tværs af organisatoriske grænser. Om de lander, og 
hvordan de fortolkes der de lander, ved vi ikke. 

Her er undersøgelsens mest grundlæggende begrænsning. Dokumentanalyse kan vise, 
hvad dokumenterne gør, men ikke, hvad der sker med dem bagefter. Det er muligt at 
kommunerne i praksis udfordrer, omgår eller ignorerer de meningsrammer de nationale 
og fællesoffentlige dokumenter tilbyder. Det er muligt at det der fremstår som ujævnt 
fordelt fortolkningsadgang i dokumenterne, i praksis ser helt anderledes ud — fordi de 
reelle strategidiskussioner foregår i møder, forhandlinger og uformelle processer der 
ikke sætter sig spor i de officielle tekster. Undersøgelsen kan ikke skelne mellem en 
strategi der faktisk styrer, og en strategi der primært signalerer. 

Det naturlige næste skridt ville derfor være at kombinere dokumentanalyse med 
interviews eller etnografiske studier. Ikke for at gentage, hvad dokumenterne siger, men 
for at undersøge hvad aktørerne faktisk gør med dem. Er fortolkningsadgangen så 
ujævnt fordelt som dokumenterne antyder? Gør kommunerne mere modstand end de 
skriver frem? 

Udvælgelsen af kommuner afspejler en reel begrænsning i materialet: mange 
kommuner havde endnu ikke udarbejdet egne digitaliseringsstrategier på tidspunktet 
for denne undersøgelse. De fire kommuner der indgår — Aarhus, København, Gentofte 
og Køge — er derfor ikke valgt fordi de er repræsentative, men fordi de var blandt de få 
der havde formelle strategiske dokumenter at analysere. Det betyder at analysen siger 
noget om kommuner med tilstrækkelig administrativ kapacitet til at formulere egne 



 57 

strategier. Hvad der sker i kommuner uden den kapacitet, er et åbent spørgsmål — og 
måske netop der, hvor spændingen mellem fælles fortælling og lokal 
fortolkningsadgang er størst. 

Den fællesoffentlige digitaliseringsstrategi er desuden ny, og regionerne er i gang med 
at udarbejde nye strategier. Det giver anledning til et interessant fremadrettet 
spørgsmål: hvad sker der med dokumentfeltets sammenhæng, når flere af aktørerne 
skriver sig ind i det på samme tid? Og vil der opstå mere konsensus om 
meningsrammerne, når strategierne i højere grad udvikles på tværs af aktørerne fremfor 
i separate processer? Det er spørgsmål denne undersøgelse ikke kan besvare, men 
som ville være oplagt at følge op på efterhånden som materialet modnes. 

Undersøgelsen ser på ét politikområde i én national kontekst. Det ville være interessant 
at undersøge om de samme mekanismer optræder på andre velfærdsområder eller i 
andre landes styringssystemer. Hvis de gør, peger undersøgelsen ikke bare på noget 
specifikt om dansk digitalisering, men på noget mere generelt om dokumentbaseret 
strategi i offentlige systemer med fordelt autoritet og gensidig afhængighed. 

Endelig er der en praktisk pointe. Hvis strategisk ejerskab handler om 
fortolkningsadgang og ikke bare formelt ansvar, er det ikke nok at invitere kommunerne 
til at oversætte en allerede etableret fortælling. Reel forankring kræver at de også kan 
udfordre hvad fortællingen handler om. Hvordan det kan lade sig gøre i et styringsfelt 
uden entydig autoritet er et spørgsmål denne undersøgelse åbner, men ikke lukker. 
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