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Helle Hedegaard Hein Meningsskabende værdiledelse er mere end bare 
værdibaseret ledelse på nye flasker.
 
Enhver arbejdsplads med respekt for sig selv har et 
officielt værdisæt, men alt for ofte ender værdierne med 
at være tomme ord på kaffekopper og i lederens skål-
taler. faktisk viser undersøgelser, at de færreste ledere 
og medarbejdere mener, at man i praksis arbejder efter 
arbejdspladsens værdisæt.
 
I bogen møder vi arbejdspladser, der har formået at 
skabe mening i værdisættet, så værdierne lever i daglig-
dagen og giver mening for ansatte og for kunder og 
borgere. Hvad er det, disse arbejdspladser kan, som 
andre arbejdspladser kunne lære af?
 
Meningsskabende værdiledelse kræver, at lederen 
iklæder værdisættet tre former for mening: formåls-
mening, indre mening og organisatorisk mening. formåls-
mening skabes ved, at lederen træder op på de små og 
store ølkasser for at folde en meningsskabende fortælling 
ud. for at skabe indre mening i værdisættet skal lederen 
have indsigt i medarbejdernes drivkræfter. og for at 
skabe organisatorisk mening skal lederen være kultur-
gartner og pleje kulturen, således at værdierne bliver 
forankret i kulturen. Til det formål skal der skabes lede-
tråde, som kan hjælpe medarbejderne til at forankre og 
fortolke værdierne i en kompleks hverdag.
 
Det kan lyde svært, men bogens cases viser, at det kan 
lykkes – og at det er umagen værd!

Helle Hedegaard Hein (1970), 
cand.merc., ph.d. Selvstændig 
forsker, konsulent, foredragsholder 
og forfatter. 

Det primære omdrejningspunkt i hendes 
forskning er motivation og ledelse af 
højtspecialiserede medarbejdere. Hun 
har gennemført ph.d.-projekt om syge-
husvæsenets fagprofessionelle og post 
doc-projekt om motivation og ledelse 
af kunstneriske medarbejdere på Det 
Kongelige Teater, hvor hun udviklede 
ny motivationsteori i form af arketype-
modellen, der beskriver fire grund-
læggende forskellige motivations-
profiler. I de senere år har Helle Hede-
gaard Hein beskæftiget sig med en 
lang række andre professioner i både 
den private og den offentlige sektor. 
Hun er forfatter til flere bøger, herunder 
Motivation, Primadonnaledelse og Når 
talent forpligter.

www.hellehein.dk
 

”alt for mange ledere forsømmer 
opgaven med at folde en menings-
skabende fortælling ud, måske i 
den tro, at medarbejderne kender 
visionen, eller at den er blevet gentaget 
nok gange til, at den er sivet ind hos 
medarbejderne. Men det at skabe 
en meningsskabende fortælling 
handler om meget mere end at gen-
tage visionen. (…) lederen skal benytte 
sig af alle de muligheder, der er, for at 
tale meningen og den højere sag frem. 
(…) lederen skal både op på de store 
og de små ølkasser.”
 

”Meningsskabende værdiledelse er 
ikke en opgave, der er løst ved, at man 
holder en patosfyldt tale til julefrokosten 
eller trykker værdierne på kaffekopper 
eller musemåtter. det er et konstant 
arbejde, som kræver store ledelses-
mæssige ressourcer.”
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Forord

Nogle gange får man som forsker en opgave, som åbner 

dørene til en helt ny verden og dermed til en stribe er-

kendelser, som man ikke havde set komme.

Sådan en opgave kom til mig i september 2014, da Fi-

ladelfia Uddannelse (tidligere Center for Diakoni og Le-

delse) bad mig holde et foredrag om mening i arbejdet 

i den diakonale verden. Som forberedelse til foredraget 

blev jeg sendt på besøg på fire vidt forskellige diakonale 

arbejdspladser for at interviewe ledere, medarbejdere 

og frivillige.

Jeg har tidligere beskæftiget mig med mening i for-

skellige sammenhænge. I mit mangeårige arbejde med 

motivation har jeg blandt andet beskæftiget mig med 

den kaldsdrevne medarbejder, som bedst ledes gen-

nem mening. Jeg har også tidligere i mit arbejde som 

forsker og konsulent stødt på fænomenet værdibaseret 

ledelse og har set, hvordan værdier ind imellem er blevet 

implementeret med en vis succes, men oftere hvordan 

værdier kan leve sit eget løsrevne og isolerede – og ofte 

næsten hemmelige – liv på arbejdspladser uden nogen 

nævneværdig indflydelse på arbejdets udførelse.
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Efter at have besøgt de fire diakonale arbejdspladser – et 

plejehjem, et pensionat, en social café og en genbrugs-

butik med tilhørende café – stod det dog klart, at man 

på disse arbejdspladser arbejdede med værdier på en 

måde, som jeg ikke har set før. Her var værdierne et levet 

værdisæt, der ikke kun skabte mening for medarbejdere 

og frivillige på de pågældende arbejdspladser, men også 

skabte mening udadtil ift. beboere, patienter, gæster og 

andre typer af brugere. 

For mig var der ingen tvivl om, at jeg her var stødt på 

et fænomen, som burde udforskes nærmere. Dette fæ-

nomen – som jeg i bogen kalder for meningsskabende 

værdiledelse – kunne de arbejdspladser, der gerne vil 

indføre værdibaseret ledelse, men som er stødt på de 

sædvanlige knaster med manglende effekt, lære meget 

af, men det ville kræve en nærmere udforskning af, 

hvordan disse meningsskabende arbejdspladser reelt 

arbejdede med værdierne. Filadelfia Uddannelse tænkte 

det samme, og vi indledte derfor et samarbejde, hvor 

jeg kunne gå på opdagelse på en række diakonale ar-

bejdspladser, så jeg kunne undersøge og konkretisere 

»meningsskabende værdiledelse« på en måde, så andre 

arbejdspladser kunne lære af det.

De nye diakonale arbejdspladser, hvor jeg gik på opda-

gelse i deres arbejde med at give værdier mening, var en 

social café under KFUM’s Sociale Arbejde, et pensionat 

for hjemløse under Blå Kors samt Sankt Lukas Stiftelsen, 

der har deltaget i projektet med flere af deres tilbud, 

nemlig deres hospice, deres integrerede daginstitution 
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og deres serviceafdeling, hvor gartnerne har et særligt 

projekt omkring det rummelige arbejdsmarked. I løbet 

af 2016 og 2017 har jeg tilbragt tid på disse arbejdsplad-

ser, observeret det daglige liv og gennemført interview.

Jeg har et særligt forhold til Sankt Lukas Stiftelsen. Jeg 

er født dér. I juni måned 1970 skulle man på Sankt Lukas 

Stiftelsens daværende hospital ikke længere foretage 

kejsersnit, og skæbnen ville, at jeg blev det sidste kej-

serbarn på Sankt Lukas Stiftelsen. Jeg har fået fortalt, 

at det var en begivenhed, der trak folk til. Adskillige 

læger og sygeplejersker ville gerne overvære Stiftelsens 

sidste kejsersnit, og min mor indvilgede – ikke at hun 

var så nærværende under datidens kejsersnit, som 

blev foretaget i fuld narkose. Så en varm sommerdag i 

juni 1970 kom jeg til verden på Sankt Lukas Stiftelsen 

under stor opmærksomhed og til stående ovationer! 

Derfor har jeg fra første dag haft et specielt forhold til 

Sankt Lukas Stiftelsen, og jeg er vokset op med min 

mors varme fortællinger om de fantastiske søstre, der 

lige efter min mors smag besad den rette blanding af 

varme, underfundighed og humor. Én af søstrene, har 

jeg fået fortalt, svarede på alle min mors ønsker med et 

forfriskende »okey-dokey«. Ja, det forholder sig faktisk 

således, at Sankt Lukas Stiftelsens søstre fylder mere i 

beretningen om min fødsel, end jeg gør!

Derfor var det en særlig opgave for mig at bevæge 

mig rundt på Sankt Lukas Stiftelsen for at indsnuse den 

særlige Lukas-ånd i en tid, hvor søstrene bliver færre, og 

hvor spørgsmålet om, hvordan man bevarer den særlige 
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Lukas-ånd, derfor trænger sig på. Hvad er Lukas-ånden? 

Hvor ligger den gemt? Hvordan bevarer man den?

Også tiden på én af de sociale cafeer under KFUM’s 

Sociale Arbejde og på et pensionat under Blå Kors har 

været speciel. Nye verdener har åbnet sig i den mangfol-

dighed, jeg har mødt, og selv om man indimellem møder 

skæbner, man ikke misunder og ikke altid til fulde evner 

at forstå, har det været berigende at lære menneskene 

bag skæbnerne at kende. Det er ikke småting, jeg har 

fået vendt med cafeens besøgende eller pensionatets 

beboere. Vi har diskuteret filosofi, religion, samfundsfor-

hold, krimiserier, medmenneskelig ordentlighed, livretter, 

barndomsminder og meget andet.

Som erfaren feltforsker mente jeg nok at have styr på 

min metode, men jeg måtte hurtigt erkende, at idealet 

om at være en usynlig flue på væggen endegyldigt er 

gået fløjten, når et børnehavebarn sætter sig ved siden 

af én og siger: Vil du se mine skoldkopper? Ligesom 

jeg også måtte erkende, at formelle samtaler med en 

interviewguide og notesblok ikke altid rækker særligt 

langt – slet ikke når man skal tale med folk, som har haft 

alt for mange dårlige erfaringer med formelle samtaler 

– men at man til gengæld kan opbygge et tillidsfunda-

ment for dybe samtaler ved f.eks. at sætte sig ned og se 

krimiserier med nuværende og tidligere beboere, som 

var på besøg, på pensionatet. I starten følte jeg, at det 

var useriøst arbejde at sidde og se tv under feltobserva-

tionerne, men jeg lærte hurtigt, at den uformelle samtale 

over et tv-fællesskab kunne føre til dybe og mættede 
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beskrivelser af, hvordan værdierne påvirker dem, de 

dybest set er til for, nemlig beboerne.

Møderne med de mange fantastiske mennesker – be-

boere, besøgende, gæster, patienter, pårørende, børn, 

forældre, medarbejdere, frivillige og ledere – har sat sig 

spor hos mig. Jeg bilder mig ind, at jeg er blevet klogere, 

mere eftertænksom, mere rummelig og lidt mere ydmyg 

over for livet af min tid i de tre organisationer, og alle, jeg 

har mødt i projektet, har på hver deres måde inspireret 

mig. Derfor skal der lyde en stor og hjertelig tak til alle, 

jeg har mødt i projektet. Jeg ville gerne takke mange ved 

navns nævnelse, men da alle data er indsamlet under 

anonymitet, er det ikke muligt. Dog er det muligt og helt 

på sin plads varmt at takke både Connie Yilmaz Jantzen 

og Conny Hjelm fra Filadelfia Uddannelse for et varmt 

og inspirerende samarbejde og for den unikke mulighed 

for at gennemføre dette projekt.

Jeg håber, at andre vil kunne lære og lade sig inspirere 

af den diakonale verden i arbejdet med værdier, for selv 

om mit håb er, at andre organisationer i den diakonale 

verden vil kunne lære af deres egen verden, så er bogen 

primært skrevet til ikke-diakonale arbejdspladser – små, 

mellemstore og store private og offentlige arbejdsplad-

ser – som gerne vil skabe værdier med mening. Det er 

det, der er meningen.
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have indsigt i medarbejdernes drivkræfter. og for at 
skabe organisatorisk mening skal lederen være kultur-
gartner og pleje kulturen, således at værdierne bliver 
forankret i kulturen. Til det formål skal der skabes lede-
tråde, som kan hjælpe medarbejderne til at forankre og 
fortolke værdierne i en kompleks hverdag.
 
Det kan lyde svært, men bogens cases viser, at det kan 
lykkes – og at det er umagen værd!
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Kongelige Teater, hvor hun udviklede 
ny motivationsteori i form af arketype-
modellen, der beskriver fire grund-
læggende forskellige motivations-
profiler. I de senere år har Helle Hede-
gaard Hein beskæftiget sig med en 
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”alt for mange ledere forsømmer 
opgaven med at folde en menings-
skabende fortælling ud, måske i 
den tro, at medarbejderne kender 
visionen, eller at den er blevet gentaget 
nok gange til, at den er sivet ind hos 
medarbejderne. Men det at skabe 
en meningsskabende fortælling 
handler om meget mere end at gen-
tage visionen. (…) lederen skal benytte 
sig af alle de muligheder, der er, for at 
tale meningen og den højere sag frem. 
(…) lederen skal både op på de store 
og de små ølkasser.”
 

”Meningsskabende værdiledelse er 
ikke en opgave, der er løst ved, at man 
holder en patosfyldt tale til julefrokosten 
eller trykker værdierne på kaffekopper 
eller musemåtter. det er et konstant 
arbejde, som kræver store ledelses-
mæssige ressourcer.”
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