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Civilt lederskab viser alternative og supplerende
veje til topstyrede, tekniske losninger ved at rette
opmearksomheden mod de fglelsesbaserede moti-
vationer og organisatoriske kraefter, der findes
blandt de mennesker, der engagerer sig i feelles-
skaber med bdde modstand og begejstring. Artik-
len undersoger med teori og referencer til en vifte
af praktiske grenne borgerinitiativer, hvilken rolle
civilt lederskab kan spille i udviklingen af et mere
demokratisk og beeredygtigt samfund. Forfatterne
skriver fra hhv. forsker-, facilitator- og kommunal
baggrund i et feelles forsag pa brobygning, inte-
gration og reflektion. Fgrst redeger vi for civilt le-
derskab i konteksten af demokratisk baeredygtig-
hed. Dernaest analyseres de relationelle og falel-
sesmaessige dimensioner, der praeger borgeres or-
ganiseringer - bdde i modstand og begejstring, og
hvordan de kan gribes og understottes i kommu-
nerne. Afslutningsvis diskuteres hvilke implikatio-

1. F.eks. lokal Agenda 21, som er kommunernes
lokale handlingsplan for beeredygtig udvikling.
Den bygger pa FN'’s oprindelige Rio-aftale fra
1992 og fungerer i dag som rammen om kom-
muners arbejde med at integrere FN's Verdens-
mal. Kommunerne skal 1) seette langsigtede
mal: udvikle strategier for klima, miljg, natur og
gren omstilling; 2) inddrage borgerne: give lo-
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ner analysen har for kommunernes klima- og mil-
jopolitiske handlerum og i deres potentielle rolle
som facilitator, samt hvordan samarbejder mel-
lem kommune og civilsamfund kan nuanceres og
gentaenkes i lyset af det civile lederskabs ofte ufor-
loste potentiale.

Alle landets kommuner har en tet kontakt med bor-
gerne i hverdagen - gennem blandt andet daginsti-
tutioner, skoler, aldrepleje, affaldshandtering, bolig-
omréder og kulturtilbud. Det gor kommunen til en
naturlig akter til at understotte beredygtige hver-
dagspraksisser. Men selvom kommuner samarbej-
der med civilsamfundet konstruktivt pa mange om-
rader,' sa har samarbejdet pa de grenne omréder
traditionelt vaeret forbundet med en snaever forsta-
else af borgerinddragelse som et sporgsmal om at
handtere modstand. Denne artikel har til formal at
undersoge, hvordan et blik for civilt lederskab og fo-

kalbefolkningen, foreninger og erhvervsliv mu-
lighed for at deltage i gronne initiativer og be-
slutningsprocesser; 3) skabe konkrete resultater:
arbejde med alt fra biodiversitet og affaldssorte-
ring til beeredygtig byudvikling. www.plst-
.dk/Media/637905275685565707/lokal_a-
genda_21_i_kommunerne_og_regionerne.pdf
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lelsers betydning i organisering af handlefeellesska-
ber kan give nye perspektiver pa tvaersektorielle sam-

arbejder for demokratisk beeredygtighed.

Civilt lederskab i demokratisk
beeredygtighed

) Civilt lederskab har ofte som formdl
at skabe betingelserne for, at grupper
af mennesker kan gore fremskridt pd
sociale, politiske, skonomiske og mo-
ralske omrdder pad mdder, der hjaelper
med at realisere social retfeerdighed

Civilt lederskab kan defineres som: “Et middel til at
dele ansvaret for at handle sammen i jagten pa det
feelles bedste” (Chrislip og O’Malley, 2013: 1). Det er
en kritisk tilgang til den dominerende forstaelse og
forskning i ledelse med redder i de store sociale be-
vaegelser fra det 20. drhundrede: borgerrettigheds-,
kvinde-, miljo- og gresrodsbevaegelserne - der
netop udfordrede forestillingen om, at lederskab til-
horte de fa med formel magt og position. Civilt le-
derskab har ofte som formal at skabe betingelserne
for, at grupper af mennesker kan gore fremskridt pa
sociale, politiske, skonomiske og moralske omrader
pa mader, der hjeelper med at realisere social retfer-
dighed (Kliewer og Priest, 2017: 2).

Det civile refererer ikke blot til frivillig organise-
ring, men skal forstas bredt, som i det engelske civic,
og altsd nermere et tvaerpolitisk projekt om medbor-
gerskab, der integrerer bade konservative forestillin-
ger om borgerdyd og pligt med liberale forestillinger
om lighed og aben deltagelse (Chrislip og O’Malley,
2024). Civilt lederskab er altsé ikke alene en progres-
siv eller venstreorienteret tilgang, men har en
bredde, som giver legitimitet i en kommunal kon-
tekst. Det er ikke blot en praksis for aktivister, men
for alle borgere der onsker at gore en forskel, uanset
politisk stisted. Forstaelsen af civilt lederskab har
gennemgaet en markant udvikling, og har i stigende
grad forskudt ansvaret for borgerlig fantasi og hand-
ling fra dem med formel magt til “almindelige bor-
gere” med situationsbestemt autoritet og en auten-
tisk viden om og vision for deres lokalsamfund (We-

@konomi & Politik| Nr.4 | 2026

aver, 2024). Fokus skifter fra velfeerdsstatens rammer
til, hvordan globale problemer kan overszttes til lo-
kal handling som feks. med verdensmalenes intro-
duktion i 2015.

To spor i ledelsesforskningen - ét brud

Man kan lidt groft opdele forskningen i civilt leder-
skab 1 to spor, som for begges vedkommende er ek-
splicit orienteret mod det felles gode og forandring
i samfundet: Det ene spor reproducerer mainstream
ledelsesforskning ved at fokusere pa civile lederes in-
dividuelle karakteristika og kompetencer og argu-
menterer for, at den civile sektors vilkar og formal
kreever serlige kompetencer for den enkelte leder
(Macmillan og Mclaren, 2012). Den del af civil ledel-
sesforskning fokuserer, som hos kollektiv ledelse, pa
fordeling eller deling af ledelse, og har et fortsat ud-
gangspunkt i individet (feks. hvem der leder, og
hvordan opgaver fordeles) (Denis o.a., 2012).

) | stedet for at lede fra toppen leder ci-
vile ledere fra midten. De samler men-
nesker, som de ikke har autoritet over,
men som de deler en faelles bekym-
ring med, for at udvikle lasninger og
midler, som de kan arbejde sammen
om atimplementere

Det andet spor udger et brud med denne tilgang.
Her defineres ledelse ikke som en egenskab ved en
person, men som “en aktivitet eller proces, der giver
andre energi eller mobiliserer dem til at gore frem-
skridt” (Crislip og O’Malley, 2013: 8). Ledere er ikke
fodt, de skabes — og lederskab er ikke forbeholdt de
fa udvalgte, men betragtes som “et feenomen, der
inddrager alle gruppemedlemmer snarere end ét el-
ler flere enkeltmedlemmer” (Ospina og Foldy, 2016).
I stedet for at lede fra toppen leder civile ledere fra
midten. De samler mennesker, som de ikke har au-
toritet over, men som de deler en felles bekymring
med, for at udvikle lgsninger og midler, som de kan
arbejde sammen om at implementere. Dette brud
medforer ogsa et nyt og kreevende ansvar. Nar leder-
skab adskilles fra position og autoritet, kan “folgere”
ikke laengere blot appellere til eller bebrejde de ud-
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pegede “ledere” for manglende handling. Denne de-
mokratiserende forestilling er bade befriende, fordi
alle potentielt har kapaciteten til at lede, og kree-
vende, fordi ansvaret dermed er delt. Folelser i rela-
tion til civilt lederskab bliver sarligt relevant, nar vi
betragter civil ledelse som en relationel og procesori-
enteret praksis. Folelser er med til at forme de inter-
aktioner, relationer og meningsskabelsesprocesser,
hvorigennem kollektivt lederskab opstar og udvikles
i praksis.

Civilt lederskab og kommunernes rolle som
facilitatorer
Forskningen i civilt lederskab rokker saledes ogsa
ved dominerende logikker i mange kommunale for-
valtningers klima- og miljearbejde. I modsztning til
traditionel, hierarkisk ledelse, udspiller civilt leder-
skab sig i uformelle netveark, pa tvers af institutio-
nelle greenser, og med vaegt pa samskabelse, dialog
og medborgerskab (Ospina o.a., 2020; Chrislip og
O’Malley, 2013). I en rakke danske kommuner er
der allerede et arbejde i gang med at udvikle kom-
munens rolle som veert i en mere samskabende eller
deliberativ retning, med fokus pa styrkelsen af med-
borgerskab gennem samarbejde mellem kommune,
civilsamfund og erhvervsliv.
)) Nar omstillingen rykker ind i hver-
dagspraksisser — hvordan vi spiser,
bor, transporterer og forbruger — kan
traditionelle styringslogikker og regu-
lering ikke skabe forandring alene

Det aktuelle arbejde i flere kommuner med at redu-
cere de forbrugsbaserede emissioner (FE) tydeliggor
og aktualiserer dette behov. Arbejdet forudsatter
nemlig, at den grenne omstilling i hejere grad beeres
og praktiseres af borgere i deres hverdagsliv. Nar
omstillingen rykker ind i hverdagspraksisser - hvor-

2. Ide aktuelle revisioner af klimahandleplaner er
kommunerne netop forpligtet til at forholde sig
til forbrugsudledninger og til involvering og
inddragelse af alle borgere, bade de direkte be-
rorte grupper (klimaretfeerdighed) og de akte-

Side 74

dan vi spiser, bor, transporterer og forbruger — kan
traditionelle styringslogikker og regulering ikke
skabe forandring alene. Der er brug for at undersoge,
om og hvordan en kommunal facilitatorrolle kan
mobilisere, involvere og styrke borgeres kapacitet til
at handle sammen pa tveers af roller - ikke som pas-
sive malgrupper for kommunikation, men som med-
ledere af omstillingen.”

Civilt lederskab er desuden seerligt relevant i lyset
af de spaendinger, der ofte kendetegner demokratisk
beeredygtighed, som skitseret i forste artikel af dette
temanummer. For det forste ift. spaendingen mellem
demokrati som system og som livsform: Den grenne
omstilling hiandteres i dag primeert gennem institu-
tioner, planer og regulering, mens den kulturelle di-
mension - samtale, traditioner, tolerance, omsorg og
hverdagspraksisser - ofte underprioriteres. Demo-
kratisk baeredygtighed forudsatter begge dele. For
det andet synligger civilt lederskab konflikter om in-
Klusion, ulighed og retfeerdighed, feks. i by-land-
spendinger og skaev fordeling af omstillingens goder
og byrder, fordi det netop er disse speendinger, som
borgere reagerer folelsesmaessigt pa og handler ud
fra. For det tredje aktualiserer det dilemmaet mellem
proces og tempo: Klimakrisen kreever hurtig hand-
ling, men demokratiske processer krever tid, ikke
kun i procedural og juridisk forstand, men ogsa
blandt mennesker ift. tillidsopbygning og ift. en-
dring af vaner. Uden reel inddragelse kan tempo un-
derminere legitimitet og implementering. Samar-
bejde med de som udever civilt lederskab kan her
fungere som en delpraksis, der forbinder system og
livsform og insisterer pa retfeerdighed og aktiv delta-
gelse, som en del af baeredygtighedens demokratiske
fundament.

Folelser i relation til civilt lederskab
Forskning i civilsamfundet viser, at folelser er med til
at forme, strukturere og drive kollektiv handling

rer med sterst potentiale for indflydelse (dem
med flest penge har det storste og mest klima-
belastende forbrug) ift. at imedega klimaforan-
dringerne (KL og CONCITO, 2024).
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(f.eks. Hoggett og Miller, 2000; Peck, 2023). Folelser
omkring de menneskeskabte klimaforandringer er
meget diverse i deres spendvidde, og fungerer i alle
fald, som sociale signaler, der registrerer de bade kul-
turelle og naturlige forandringer og forstyrrelser, de
efterhanden ogsa giver, i det danske hverdagsliv. Det
genaktualiserer gamle og ger nye fellesskaber mu-
lige og medvirker som politiske drivkrefter, der for
mennesker giver dem retning bade i form af mod-
stand og engagement. I denne optik forstas civilt le-
derskab som noget, der opstar relationelt og situeret
mellem mennesker, steder og praksisser — ikke som
en individuel egenskab, men som en proces, der ud-
folder sig i felles handling. Folelser er dermed ikke
private, indre tilstande, men sociale og kulturelle
praksisser, der binder mennesker til hinanden, til
steder og til idéer om det felles bedste. Dette rum-
mer i sin kulturelle kontekst ogsd magt, interesser,
positioner og ulighed ift. at definere det politiske
(Ahmed, 2025): Hvem far lov at fole sig tryg, habe-
fuld eller vred - og hvem bliver medt med mistillid
eller skam? Folelser som tillid, skyld, skam eller
vrede pavirker, hvordan borgere deltager, tager an-
svar og engagerer sig i baeredygtig omstilling.
Folelser er saledes relationelle, hvilket betyder, at
de involverer en forbindelse eller orientering mod
noget - en stemthed som understotter en lyst og mo-
tivation til at handle. De besidder kulturel og politisk
magt til at forme kroppe og hierarkier, der indgar i
og driver kollektiv handling. Felelser kan derfor ses
som lige sd veesentlige som andre typer af ressourcer,
f.eks. gkonomi, og adgang til materialer, lokaler osv.
for at kunne understotte udvikling og konsolidering
af en organisering/organisation. Seerligt i relation til
demokratisk beeredygtighed er det interessant at un-
dersege, hvornar og hvordan borgere, der bedriver
civilt lederskab, organiserer sig for eller imod bzere-
dygtighed, er drevet af en motivation for handling,
der drives af negative eller positive folelser. Denne vi-
den er vigtig i arbejdet med at udvikle og kvalificere
kommuners rolle som facilitator, fordi den tydelig-
gor betydningen af, at baeredygtig omstilling ogsa
handler om at mobilisere ressourcer, der er affektive.
Analysen, i det folgende, er organiseret pa baggrund
af henholdsvis modstandsorienterede og begej-
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stringsorienterede folelser i den baeredygtige omstil-
ling.

Analyse af folelsesmeessige og relationelle
dimensioner i borgeres beeredygtige
organisering

Folgende analyse inddrager en reekke eksempler pa
borgerinitiativer drevet af bide modstand og begej-
string. Formalet er at illustrere en vifte af folelses-
meessige og relationelle dimensioner i civilt leder-
skab, og at vise, at borgeres engagement i den grenne
omstilling ikke kan reduceres til et spergsmal om ac-
cept eller modvilje over for politiske beslutninger.
Tveertimod peger analysen pa, at engagement og
handlekraft udspringer af dybt situerede folelses-
meessige, relationelle og stedbundne dynamikker.

Civilt lederskab i modstand
)) Ndr kendte landskaber, hverdagsruti-

ner og lokale feellesskaber forandres,
kan det vaekke oplevelser af tab, vrede
og mistillid. Forandringen kan maer-
kes som et indgreb i noget, der ople-
ves som “vores”, og modstanden bli-
ver dermed bdde politisk og eksisten-
tiel

Nar borgere organiserer sig imod gren omstilling,
bliver det ofte fremstillet som rationel interessekamp
(Lex o.a., 2025). Men set gennem forskning i civil-
samfund (Jimenez-Luque og Burgess, 2022; Ospina
0.a., 2020; Peck 2023) er modstand samtidig ogsa et
udtryk for folelser og oplevelser af truede livssam-
menhaenge. Det ses f.eks. i DR Dokumentaren "Ikke
i min baghave”, hvor borgerne i Sdr. Vium organise-
rede sig kraftigt imod de politiske ambitioner om en
stor solcellepark, som i dag er lagt i bero eller veesent-
ligt eendret. Nar kendte landskaber, hverdagsrutiner
og lokale fellesskaber forandres, kan det veekke op-
levelser af tab, vrede og mistillid. Forandringen kan
meerkes som et indgreb i noget, der opleves som “vo-
res”, og modstanden bliver dermed bade politisk og
eksistentiel.
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Fortallinger om gron omstilling fremstilles ofte
som tabskalkuler: tab af komfort, valgfrihed eller tab
af gkonomiske eller landskabelige privilegier — sa-
som “jernmarker” og lodsejeres ret til at udnytte jor-
den efter storst profit vs. vild natur. Tabsnarrativer
gor det sveert at fremstille miljomaessig baeredygtig-
hed som en forbedring af livskvaliteten, nar den sam-
tidig opfattes som en forringelse af sociale, kulturelle
og serligt okonomiske forhold. Med tabs-narrativer
aktiveres forsvarsmekanismer, vrede og oplevelser af
uretfeerdighed. Her fungerer modstand som civilt le-
derskab, der seger at fastholde kontrol over livsfor-
mer, som opleves truet af eksterne beslutningspro-
cesser og endnu et krav om “at give afkald”.

Gron omstilling kan udfordre kulturelle traditio-
ner og den selvforstaelse og de sociale roller, der lig-
ger heri f.eks. som landmand, bilejer eller forbruger.
Nar nogle livsformer fremstilles som problematiske,
kan det opleves som moralsk kritik. Inspireret af Bel-
lacasa (2017) og Velicu og Garcia-Lépez (2018) kan
modstand mod gren omstilling forstas som reaktio-
ner pa truende identitetstab. Modstand bliver her en
engageret made at forsvare vaerdighed, kultur og livs-
form pa.

Mange oplever klima- og biodiversitetskriser
som abstrakte og fjerne. Nar problemerne ikke kan
meerkes i hverdagen, kan de fremstd som politisk
konstruerede og irrelevante — i modsetning til los-
ningerne, som ofte er konkrete og mzrkbare. Mod-
stand fungerer her som en folelsesmaessig barriere
mod at skulle integrere en overvaldende global pro-
blematik i egne livsrammer. Den siger: Det angdr
ikke mig, det passer ikke ind i mine erfaringshorison-
ter.?

Civilt lederskab handler ogsé om, at borgere sam-
men fortolker forandringer og udfordrer magtasym-
metrier i den gronne omstilling gennem lokale grup-
per, netvaerk og digitale fora — hvor folelser deles og
omdannes til politisk handlekraft. Her udvikles feel-
les forteellinger om retfeerdighed og fremtid. Det som

3. Omvendt er andre styret af denne globale krise
pa en made, hvor de overvejer, om det rette er
at seette bern i verden, at flyve pa ferie o.a., som
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Doidge og Sandri (2018) beskriver som “felelsesfel-
leskaber”. De producerer en form for civilt lederskab,
der soger at bremse, forsinke eller @ndre/omdirigere
udviklingen for at beskytte oplevede veerdier og soci-
ale rytmer.

I relationelle ledelsesperspektiver (Nicholson og
Kurucz, 2019; Winchester o.a., 2024) opstar mod-
stand ofte, nar relationerne mellem aktorer, f.eks.,
kommune/stat, borgere, og natur, er blevet svakket.
Der kan mangle trygge og meningsfulde rum, hvor
lokale behov, erfaringer og veerdier kan fa reel betyd-
ning for de lesninger, der udvikles. Nar forandringer
kommunikeres oppefra og ned og med fokus pa tek-
niske lgsninger frem for borgeres erfaringer og ver-
dier, uden i tilstreekkelig grad at tage hejde for kultu-
relle identitetsmzessige og folelsesmessige dimensi-
oner, kan borgere opleve at blive overhort eller over-
kort. Modstanden bliver en méde at insistere pa at
blive taget alvorligt, som det ogsa ses i den stigende
brug af civil ulydighed (Extinction Rebellion, Den
Grenne Ungdomsbevagelse og Nedbremsen) og
deres insisteren pa at gentaenke klimapolitik. Denne
insisteren ses tydeligt, nar borgerinddragelse bestar
af horingssvar sent i en beslutningsproces, hvor ind-
flydelsen reelt er minimal. I det lys er modstand ofte
en reaktion pa mangelfulde processer snarere end de
gronne tiltag i sig selv. Foler man sig inddraget me-
ningsfuldt fra start, er sandsynligheden for organise-
ring af modstand langt mindre.

Folelser som frustration, frygt og vrede, der mo-
tiverer borgere til modstand mod baeredygtig omstil-
ling, kan altsa forstds som andet og mere end blot
barrierer for omstillingen. De kan ogsé ses som ud-
tryk for erfaringer og bekymringer, der gennem civil
lederskabspraksis synligger de emotionelle og relati-
onelle spaendinger, gron omstilling kan skabe, hvis
der ikke i tilstreekkelig grad tages hojde for dem. Der-
med giver modstandsperspektivet bud pé, hvorfor

ogsa kan blive psykologisk invaliderende (Kli-
maangst, depression, vrede, affekt mv. (Roep-
storff, 2022).
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gronne omstillings-initiativer har brug for at blive
mere dialogisk, relationel og omsorgsbaseret.

Civilt lederskab i begejstring

Denne del af analysen udforsker de praksisser, hvor
borgere initierer baeredygtighedsaktiviteter, fordi det
foles meningsfuldt, livsgivende og héabefuldt - og
hvor fellesskabet i sig selv producerer handlekraft.
Som blandt andre Halperin (2025) viser, mobiliserer
sociale bevaegelser i stigende grad til deltagelse og en-
gagement gennem kombinationer af bade positive
og negative folelser — ikke blot indignation over uret-
feerdighed, men ogsa keerlighed, optimisme og glaede
over det, der kan skabes sammen.

Lokale initiativer som Gronne Nabofellesskaber
(GNF) og Repair Café Danmark, der soger at skabe
nye méder at leve, producere og forbruge p4, illustre-
rer denne dynamik.* Her fungerer glede, nysgerrig-
hed og tilknytning som civile lederskabsressourcer.
Beeredygtighed praktiseres gennem fellesspisninger,
havevandringer, deleordninger og reparationsfelles-
skaber, hvor handling, sanselighed og relationer vee-
ves sammen. Civilt lederskab opstar her som det,
feks. Jimenez-Luque og Burgess (2022) beskriver
som situeret og relationelt forankret ledelse - en
form for lederskab, der ikke udeves af en formel le-
der, men gennem feelles refleksion, koordinering og
meningsskabelse.

Nar naboer laver og spiser mad sammen med fo-
devarer fra felles kokkenhaver, giver det anledning
til feelles opdagelse af og samtaler om, hvordan mad
forbinder ekologi, kultur, folelser og potentielt social
retfeerdighed. Green og Dupret (2024) viser, hvor-
dan denne sanselighed (dvs. ikke kun den visuelle
sans, men ogsa berering, lytning, lugt) understotter
vores affektive drivkrefter, der binder mennesker til
nye, baeredygtige praksisser. Det er en kollektiv san-
selighed, som gor det muligt for borgere sammen at

4.  Gronne Nabofellesskaber er et netveerk af ild-
sjeele og lokale selvorganiserende borgergrup-
per, der samarbejder pa tveers af landet og orga-
nisationer om grenne omstillingsinitiativer
(https://gnf.green.dk). Repair Café Danmark er
en landsdaekkende forening, der faciliterer og
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eksperimentere med alternative forbrugs- og livsfor-
mer og skabe sociale rum, hvor beeredygtighed kan
meerkes gennem kroppen og hverdagen. I denne for-
stand fungerer engagementet i sanselige oplevelser
som katalysator for en civil ledelsesmeessig res-
source, der mobiliseres relationelt og praktisk sna-
rere end gennem formaliserede strategier.

Repair Café Danmark repreasenterer en beslaeg-
tet form for sanselighed i det civile lederskab. Her
bliver klimahandling materialiseret igennem om-
gangen med konkrete objekter: Man sidder sammen
om et gdelagt apparat, deler viden, leerer afhinanden
og udfordrer igennem det konkrete reparationsar-
bejde den dominerende logik om hurtig udskiftning
og forbrug. Dette kan — med Kliewer og Priest (2024)
— forstas som civilt lederskab for social retfeerdighed,
hvor fellesskaber ikke blot adresserer et miljgpro-
blem, men samtidig opbygger lokal kapacitet, feer-
digheder og felles handlekraft. Reparation bliver en
social praksis, der ikke kun reducerer affald og over-
forbrug af ressourcer, men som styrker relationer og
skaber en folelse af gensidig athangighed. De for-
skellige roller i fellesskaber vedligeholder samtidig
forskellige handveerk af kulturel verdi og udvikler
nye kompetencer (nogen kan reparere, andre kan
leere at reparere), som understotter den relationelle
og sanselige dimension. I Repair Café’erne er det
samarbejde, koordinering, hjelpsomhed og felles
normer om deling og tilstedeverelse, der er den
praktiske udlevelse af civilt lederskab. Samtidig med
at man ger noget, der bidrager til og er en lesning i
faktiske handlinger (udbedring af en skade).

Positive folelser er dog ikke nedvendigvis frave-
ret af konflikter, uenigheder eller magt. Nar menne-
sker modes om faelles mal pa tvaers af forskelligheder,
opstér speendinger — om ansvar, arbejdsdeling, del-
tagelse, beslutninger og retning. I denne sammen-
heng fungerer de positive folelser som kapacitetsop-

motiverer frivillige, forbrugere, foreninger og
kommuner til afholdelse af og deltagelse i repe-
rationscaféer og derved reducere affald, eendre
forbrugsmenstre og skabe viden om og lyst til
gron omstilling (https://repaircafedanmark.dk/)
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byggende infrastrukturer, der ger det muligt at
handtere disse spaendinger p4 mader, der opbygger
og ikke opleser fellesskaber. Hab, gleede og tilknyt-
ning fungerer som sociale ressourcer, der gor det
muligt at blive i feellesskabet, selv nar processer er
langsomme, udfordrende og uforudsigelige, eller
uformelle magtforhold skaber ubehag. De positive
folelser skaber en form for affektiv forankring, der
understotter varig deltagelse, lokal innovation og en
oplevelse af at kunne forme fremtiden - frem for blot
at reagere pa den. Men det kommer ikke af sig selv —
det kreever tillid, tilmodighed og god organisering,
Civilt lederskab gennem begejstring og mod-
stand er saledes ikke modsatninger, men forskellige
mader, hvorpa borgere fortolker og former foran-
dring i en retning, som i deres perspektiv er det feelles
bedste. Hvor modstand beskytter det, der opleves
som truet, soger begejstringen at skabe noget nyt -
nye rytmer, praksisser og faellesskaber. Begge former
for folelser understotter udviklingen af civilt leder-
skab, og begge giver indsigt i, hvilke betingelser der
skal veere til stede, for at beeredygtig omstilling kan
blive et demokratisk, relationsbéret og lokalt foran-
kret projekt. Nu vender vi blikket mod kommunen
som en afgerende akter i netop at sikre den demo-
kratiske forankring af det uforleste potentiale for at
inddrage civilt lederskab i beeredygtig omstilling.

Kommunen kan facilitere civilt lederskab i
beeredygtig omstilling

Ovenstaende analyser viser, at et ensidigt fokus pa at
flerne modstand er bade uhensigtsmeessig og util-
streekkelig. De positive dimensioner i borgernes mo-
tivationer - héab, omsorg, nysgerrighed og felles-
skabsorienteret handlekraft — er mindst lige sa cen-
trale for demokratisk legitimitet og fremdrift som de
negative affekter knyttet til tab og usikkerhed. I dette
afsnit udfolder vi, hvordan kommuner kan arbejde
med civilt lederskab med Kebenhavns Kommune
som case. Som naevnt er det civile lederskab udtryk
for, at demokrati ikke alene udleves gennem formelle
beslutningsprocesser, men ogsa opstar innovativt i
lokale feellesskaber pa borgeres eget initiativ. Dette
udfordrer den implicitte antagelse om, at demokra-
tiske institutioner primert ber inddrage borgere i
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foruddefinerede processer. I stedet peger analyserne
pa behovet for at supplere det klassiske “bestemme-
rum” med et faciliteringsrum, hvor kommunens rolle
er at stille sig til radighed for bade nyt og eksisterende
civilt lederskab i sin geografi — snarere end at kon-
trollere det. Her er det begejstring, hab og feellesskab,
der gor det muligt at eksperimentere med nye former
for samarbejde og praksisser. Kommunens rolle bli-
ver at understotte de affektive og relationelle infra-
strukturer, der allerede driver forandringer lokalt, og
som rummer et stort potentiale for at styrke borger-
nes demokratiske selvtillid og handlekraft. I et civilt
lederskabsperspektiv forstas borgere ikke som pas-
sive, der skal inddrages i den beeredygtige omstilling,
men som aktive medskabere, hvor spergsmalet ikke
er “hvordan inddrager vi borgerne?”, men snarere
“hvordan kan vi fa kommunen med i borgernes ini-
tiativer og felles handlinger?”

Det fornyede fokus pa borgersamarbejde i Ko-
benhavns kommune fra 2023 og frem kan ses som et
tidligt svar pa dette “behov”, som samtidig ogsa er
kommunens nye vilkr, nar der ogsa sattes mal for
forbrugsbaserede emissioner. Et arbejde, der forud-
seetter deltagelsesformer, hvor borgere ikke blot rea-
gerer pa feerdige losninger, men reelt inviteres ind i
at stotte op om tiltag eller motiveres til at bidrage til
enreduktion af det samlede klimaaftryk og veere med
til selv at forme losningerne.

Gennem klimaborgerting (36 reprasentativt ud-
valgte kebenhavnere, der pa baggrund af ekspertop-
leeg og debatter kommer med anbefalinger pa klima-
omradet til politikerne), lokale klimatopmeder (som
samler lokale aktorer i en bydel for at opbygge steerke
feellesskaber omkring konkrete, stedbaserede klima-
handlinger), facilitering af et netveerk for grenne feel-
lesskaber (med hjelp, sparring og praktiske veerkte-
jer til at implementere grenne losninger) samt et pi-
lotprojekt med en lokal organisator (der gennem re-
lationsarbejde og strategisk coaching og planleg-
ning bygger bro mellem borgerinitiativer og institu-
tionelle akterer som kommuner, virksomheder og
organisationer) har kommunen arbejdet med at
skabe rammer, hvor engagement og begejstring
kunne opsta, udvikle sig og forbindes pa tvers. I
disse eksempler fungerer positive folelser knyttet til
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det at bidrage som en drivkraft blandt borgere, der
onsker at handle. Kommunens rolle har primeert vee-
ret at skabe mulighed for, at dette engagement kunne
finde konkrete former og forleses gennem konkrete
handlemuligheder. Det gores blandt andet ved at
fungere som vert, overstter og ressourceaktor:
stille lokaler til radighed, synliggere beslutnings-
gange, bidrage med viden og forbinde lokale initiati-
ver med hinanden, forvaltning og politisk niveau.

Erfaringerne fra Kebenhavns Kommune illustre-
rer, hvordan begejstringsbéret civilt lederskab kan
understottes institutionelt uden at blive styret eller
defineret af kommunen. Indsatserne har veret ori-
enteret mod at skabe rammer for deltagelse gennem
anerkendelse, fleksibilitet og en inviterende tilgang,
hvor borgere har kunnet samles om en felles pro-
blemforstaelse og deraf afledte handlemuligheder —
ofte drevet i samarbejde med lokaludvalg, milje-
punkter og eksterne radgivere som Democracy X og
We Do Democracy. Det har veret vesentligt ikke at
designe disse indsatser og kommunikationen om
dem med henblik pa at fremkalde bestemte “rigtige”
folelser. I stedet har kommunikationen taget ud-
gangspunkt i de folelser og interesser, der faktisk er
eller er opstaet blandt borgergrupper, og anerkendt
dem som en demokratisk preemis.

I Kobenhavns Kommunes arbejde treder for-
skellige folelsesmeessige dimensioner i borgernes en-
gagement frem; negative folelser som frustration og
afmagt knytter sig f.eks. til oplevelser af kommunen
som kompleks og vanskelig at navigere i, men ogsa
til frivilliges begraensede tid og ressourcer. I den sam-
menheeng kan kommunalt initierede aktiviteter som
lobende kontakt, feellesmoder og erfaringsudveks-
ling pa tveers af bydele og emner fungere som mader
at understotte koordinering, kontinuitet og fzelles
orientering blandt de deltagende fellesskaber. Posi-
tive folelser, som begejstring og hab kommer til ud-
tryk i det vedvarende engagement i klimaborgerting,
gronne nabofellesskaber og tilbagevendende felles-
meder. Flere eksempler peger desuden pa, at ambi-
valens og skyld ogsa preeger borgeres forseg pa at
handle gronnere i hverdagen, serligt i situationer,
hvor forskellige hensyn, vaner og praksisser kollide-
rer.

@konomi & Politik| Nr.4 | 2026

Traditionel myndighedsudevelse og mere netveerks-
baseret facilitering kan sagtens sameksistere inden-
for samme kommune. I Kebenhavns Kommune ar-
bejdes der fortsat med politisk fastsatte mal gennem
f.eks. klimastrategier og handleplaner, og som en del
afindsatserne arbejdes der med tiltag, hvor losninger
og virkemidler endnu ikke er fastlagt, og hvor bor-
gernes eget engagement ogsa skal vaere baerende for
at n de politisk fastsatte méal. Myndighedsrollen op-
heeves ikke og eksisterer fortsat i andre sammen-
hezenge som en stadig legitim og nedvendig del af de-
mokratisk forvaltning. Den suppleres her af et veert-
skab og af en faciliterende praksis, hvor lokal lyst og
motivation far den hjelp, der gor forskellen for styr-
ket beeredygtighed. Erfaringerne peger p4, at begej-
string kreever bade social og materiel infrastruktur.
Positive folelser kan mobilisere handling, men de
kan og skal understottes af hjelp, som kan vere ad-
gang til andre med samme stemthed ift. emnet, et
sted, en anledning, ressourcer eller mulighed for reel
indflydelse, hvis de skal omszettes til varig kapacitet
og vedholdenhed. Erfaringer fra andre kommunale
inddragelsesprojekter viser dog ogsa, at borgeres kli-
maengagement kan skifte fra hab eller begejstring til
vrede og frustration, nir netop manglende adgang til
reelle ressourcer, beslutningskompetence og koordi-
nation i kommunen gor det svert at omszatte enga-
gement til konkret handling.

Traditionel myndighedsudgvelse og
) ) mere netveerksbaseret facilitering kan
sagtens sameksistere indenfor
samme kommune. | Kebenhavns
Kommune arbejdes der fortsat med
politisk fastsatte mal gennem f.eks.
klimastrategier og handleplaner, og
som en del af indsatserne arbejdes
der med tiltag, hvor lgsninger og vir-
kemidler endnu ikke er fastlagt, og
hvor borgernes eget engagement
ogsd skal vaere baerende for at nd de
politisk fastsatte mal

Side 79



Katia Dupret, Morten Friis & Claus Wilhelmsen

Nye mader at mdle, leere og reagere pa feedback
Hvis kommuner skal understotte udviklingen af det,
vi kan kalde civilt lederskabsrige lokalsamfund, kree-
ver det nye mader at forsté effekt og veerdi pa. I eva-
lueringen af eksempelvis en klimahandleplan, kan
man ud over at male konkrete CO,-reduktioner ogsa
veere opmaerksom pa sociale effekter og stedbundne
veerdier, som opstar, nar mennesker modes i hand-
lefeellesskaber. Disse veerdier er ofte uden forudsi-
gelse, relationelle og langsigtede, og de udfordrer
derfor traditionelle evalueringslogikker. Her kan sy-
stemtaenkning og begrebet okologisk refleksivitet
(Pickering, 2019), tilsat vores eget bidrag med fokus
pa borgeres folelsesmaessige beveeggrunde for hand-
ling i den greonne omstilling, spille en central rolle.
Denne okologiske og folelsesbaserede refleksivitet
indebzerer, at institutioner ikke blot ber reagere pa
feedback fra valg og heringer, men ogsa fra borger-
nes bevaeggrunde, handlinger, eksperimenter og fra
okosystemernes tilstand. Flere danske kommuner
eksperimenterer allerede med lokale organisatorer
og fellesskabsbyggere, som et forste skridt i denne
retning, og erfaringerne peger p4, at forvaltninger
med en mere faciliterende og netveerksstyrende til-
gang har sterre succes med at understotte borger-
drevne omstillingsinitiativer (Friis o.a., 2025).

Den grgnne omstilling kan ikke alene drives
gennem regulering og planer
Artiklen har vist, at borgeres engagement i den
gronne omstilling — bade som modstand og begej-
string - kan forstas som civilt lederskab, forankret i
folelser, relationer og stedbundne erfaringer. For
kommuner indeberer dette en forskydning: Den
gronne omstilling kan ikke alene drives gennem re-
gulering og planer, men ma udvikles og implemen-
teres i samspil med borgerne og deres affektive og re-
lationelle dynamikker i byen og i lokalsamfundet.
Netveerksbaseret facilitering med engagerede bor-
gere er en etisk og relationel praksis, hvor kommu-
ner stiller viden, ressourcer og overszattelseskompe-
tencer til radighed.

Hvis kommuner formar at anerkende mobilise-
ring gennem bade modstand og begejstring som le-
gitime former for civilt lederskab, udvides det demo-
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kratiske handlerum for den beredygtige omstilling.
Kommuner, der investerer i denne faciliterende
rolle, kan styrke bade den lokale proces, opbakning
til kommunale mal, (legitimiteten af klima- og mil-
jopolitisk handling) og den langsigtede handlekraft
og lokale lpsninger i en tid, hvor demokratiets egen
socio-kulturelle beeredygtighed er lige sa afgerende,
som at sikre den klima- og miljomaessige. Forpligtel-
sen til at handle kommer ikke som et moralsk pres
oppefra (kommunen), men bliver med civilt leder-
skab som pejlemaerke en konsekvens af den demo-
kratiske grundtanke om, at frihed og ansvar er to si-
der af samme sag. Netop introduktionen af civilt le-
derskab gor op med bade den apolitiske borger og
den styringslogik, der venter pa, at kommunen loser
(klima)problemerne. Det kan samle pa tveers af poli-
tiske stasteder, fordi det hverken er udtryk for statslig
styring eller individorienteret egennytte, men netop
for det feellesskabsansvar, som alle demokratiske tra-
ditioner i princippet anerkender.

Artiklen peger saledes pa, at miljomeessig beere-
dygtig omstilling, seerligt nar hele klimaaftrykket skal
adresseres med forbrugsbaserede emissioner, ogsa er
en demokratisk fornyelsesopgave. Legitimitet skabes
ikke kun gennem formelle beslutninger, men gen-
nem borgeres handlinger, relationer og erfaringer.
Civilt lederskab kan her forstds som en form for eko-
logisk refleksivitet, der fremmer demokratisk hand-
ling: borgere registrerer, gennem viden om overskri-
delse af de plantzere graenser, odelaeggelsen af hav og
fjorde pga. overgedning, ekstreme vejrhendelser
osv., at verden er ubaeredygtig, og reagerer med bade
positive og negative folelser ogsa i forhold til deres
egne hverdagspraksisser. Nogle responderer ved at
organisere sig, eksperimentere og skabe alternative
mader at leve pa. Kommunernes opgave er ikke at
kontrollere disse processer og eksperimenterende
nye praksisser, men at gore dem bedre, mere mulige,
synlige og sammenhengende - bade lokalt og i rela-
tion til hele kommunen, by-land-sammenhenge,
nationale og europeiske styringsniveauer. Fremti-
dens demokratiske beeredygtighed athzenger af, om
de formelle demokratiske institutioner (kommuner,
regioner, stat, EU, FN) formér at arbejde med - sna-
rere end udenom - de folelsesmeessige og relatio-
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nelle infrastrukturer, som allerede driver forandring
i civilsamfundet. Her har den demokratiske beere-

dygtighed bade sin udfordring og sin mulighed.
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