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De	  fleste	  kender	  Amnesty	  International,	  som	  er	  en	  demokratisk	  organisation,	  der	  arbejder	  

internationalt	  for	  at	  fremme	  en	  verden,	  hvor	  hvert	  eneste	  menneske	  nyder	  alle	  menneskerettighe-‐

der.	  For	  at	  få	  størst	  mulig	  gennemslagskraft	  kræves	  en	  koordineret	  indsats	  internationalt	  såvel	  som	  

i	  de	  enkelte	  lande.	  Organisationens	  arbejde	  guides	  internationalt	  af	  6-‐årige	  strategiplaner,	  som	  i	  

hvert	  enkelt	  land	  er	  konkretiseret	  til	  lokale	  strategier	  og	  handlingsplaner	  med	  kortere	  tidshorisont.	  

Dansk	  Sektion	  har	  siden	  2009	  arbejdet	  med	  balanced	  scorecard,	  og	  vi	  vil	  i	  denne	  artikel	  skitsere,	  

hvordan	  dette	  arbejde	  har	  forløbet,	  samt	  vise,	  hvordan	  organisationens	  strategikort	  ser	  ud.	  

1 Fælles	  og	  koordineret	  strategi	  i	  Amnesty	  International	  

Amnesty	  International	  (AI)	  blev	  oprettet	  i	  England	  i	  1961	  og	  er	  en	  demokratisk	  

organisation	  med	  omkring	  3	  millioner	  medlemmer	  internationalt	  og	  ca.	  60	  nationale	  

afdelinger	  med	  egne	  bestyrelser.	  Oprindeligt	  var	  der	  primært	  fokus	  på	  samvittighedsfan-‐

ger,	  men	  i	  dag	  arbejder	  organisationen	  for	  alle	  rettigheder	  nedfældet	  i	  FN’s	  Verdenserklæ-‐

ring	  om	  Menneskerettigheder	  samt	  i	  en	  række	  andre	  internationale	  konventioner	  og	  

erklæringer.	  	  

Organisationens	  mission	  er	  „at	  dokumentere	  og	  handle	  for	  at	  forhindre	  alvorlige	  

krænkelser	  af	  menneskerettighederne“,	  og	  visionen	  for	  Amnesty	  International	  er	  „en	  

verden,	  hvor	  hvert	  eneste	  menneske	  nyder	  alle	  de	  menneskerettigheder,	  som	  er	  

nedfældet	  i	  Verdenserklæringen	  om	  Menneskerettigheder	  og	  de	  internationale	  

menneskerettighedskonventioner	  og	  standarder“.	  Arbejdsgrundlaget	  er	  dermed	  meget	  

bredt,	  og	  der	  er	  lang	  vej	  til	  endemålet	  om	  at	  sikre	  alle	  menneskerettigheder	  for	  alle	  

mennesker.	  
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Der	  er	  omkring	  100.000	  medlemmer	  i	  den	  danske	  sektion,	  og	  arbejdet	  i	  organisationen	  

koordineres	  af	  et	  generalsekretariat	  med	  ca.	  40	  medarbejdere	  og	  ledes	  af	  en	  hovedbesty-‐

relse	  valgt	  blandt	  medlemmerne.	  

	  

Figur	  1:	  Sammenhængen	  mellem	  den	  internationale	  strategiplan	  i	  Amnesty	  Internal	  og	  
prioriteringerne	  i	  de	  forskellige	  dele	  af	  organisationen1	  	  

For	  at	  opnå	  den	  størst	  mulige	  gennemslagskraft	  er	  troværdighed,	  professionalisme	  og	  

international	  koordinering	  afgørende.	  Der	  arbejdes	  efter	  seksårige	  strategiplaner,	  som	  

vedtages	  på	  den	  internationale	  generalforsamling	  efter	  omfattende	  konsultationer	  med	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

1	   I	   figuren	   er	   anvendt	   Amnesty	   International’s	   forkortelser	   for	   de	   enkelte	   strategier	   og	   handlingsplaner:	  
Integrated	  Strategic	  Plan	   (ISP)	  er	  den	  overordnede	  strategi	   for	  periode	  1.	  april	  2010	   til	  marts	  2016,	   som	  blev	  
vedtaget	   på	   generalforsamlingen	   i	   august	   2009.	   Denne	   udmøntes	   i	   to-‐årige	   mere	   handlingsorienterede	  
Operations	  Plans	  (OP)	  samt	  konkrete	  prioriteringer	  på	  international	  plan	  i	  en	  Global	  Priority	  Statement	  (GPS)	  og	  
på	  europæisk	  plan	  i	  en	  tilsvarende	  European	  Priority	  Statement	  (EPS).	  Endelig	  udvælges	   i	  de	  enkelte	   lande	  de	  
konkrete	  elementer,	  som	  skal	  gives	  særligt	  fokus	  i	  nationale	  prioriteringer.	  
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alle	  afdelinger.	  Strategiplanen	  nedbrydes	  i	  toårige	  globale	  handlingsplaner	  efter	  en	  

konsultationsproces	  med	  generalsekretærerne,	  og	  med	  dette	  udgangspunkt	  fastlægges	  de	  

europæiske	  prioriteringer	  for	  en	  toårig	  periode.	  Endelig	  fastlægger	  de	  nationale	  sektioner	  

deres	  egne	  prioriteringer	  og	  handlingsplaner.	  

2 Den	  nye	  internationale	  strategi	  

Siden	  AI	  blev	  etableret,	  har	  organisationen	  været	  i	  vækst.	  Organiseringen	  og	  arbejdsmå-‐

derne	  har	  udviklet	  sig	  løbende	  –	  og	  ikke	  mindst	  har	  den	  verden,	  som	  AI	  fungerer	  i	  og	  

forsøger	  at	  påvirke,	  ændret	  sig	  dramatisk	  hen	  over	  årene.	  I	  god	  tid	  inden	  den	  forrige	  

internationale	  strategiplan	  (gældende	  for	  2005-‐2009)	  udløb,	  gik	  det	  internationale	  arbejde	  

med	  den	  nye	  strategiplan	  i	  gang.	  	  

Arbejdet	  med	  strategiplanen	  blev	  indledt	  i	  slutningen	  af	  2008	  med	  en	  række	  fundamenta-‐

le	  overvejelser	  om	  AI’s	  arbejdsmåder:	  Hvis	  verden	  har	  ændret	  sig	  dramatisk,	  hvilke	  

implikationer	  har	  det	  så	  for	  AI?	  Hvordan	  skal	  organisationen	  udformes	  for	  at	  gennemføre	  

sine	  aktiviteter?	  Hvis	  gennemslagskraften	  skal	  være	  størst	  mulig,	  hvad	  er	  det	  så	  AI	  skal	  

være	  fremragende	  til,	  og	  hvad	  er	  det	  for	  kompetencer,	  der	  skal	  udbygges?	  Og	  i	  

særdeleshed	  stilledes	  spørgsmålet:	  Hvordan	  kan	  AI	  arbejde	  mere	  effektivt	  som	  én	  

organisation?	  

Som	  det	  første	  skridt	  i	  processen	  blev	  der	  udarbejdet	  et	  omfattende	  review	  af	  AI’s	  

arbejdsmåder	  og	  organisation.	  Det	  blev	  blandt	  andet	  analyseret,	  hvorledes	  de	  forskellige	  

del	  af	  AI	  arbejdede	  sammen,	  og	  i	  hvilket	  omfang	  driftsprocesserne	  var	  i	  overensstemmelse	  

med	  AI’s	  globale	  prioriteringer.	  	  AI	  har	  grundlæggende	  set	  været	  succesfuld	  og	  har	  

vedvarende	  formået	  at	  opnå	  tilstedeværelse	  på	  alle	  niveauer	  fra	  regeringsdialog	  til	  mødet	  

med	  den	  enkelte	  borger	  på	  gaden.	  Ligeledes	  har	  organisationen	  også	  udviklet	  en	  unik	  

styrkeposition	  inden	  for	  research	  &	  fact	  finding	  samt	  effektiv	  aktivisme.	  Men	  reviewet	  

viste	  også,	  at	  ikke	  alle	  forhold	  fungerede	  optimalt.	  

Med	  udgangspunkt	  i	  reviewet	  blev	  en	  række	  omfangsrige	  forandringsprojekter	  igangsat,	  

og	  som	  en	  del	  heraf	  udviklede	  organisationen	  strategikortet	  vist	  i	  figur	  2.	  Der	  er	  ikke	  tale	  
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om	  et	  strategikort	  med	  specifikke	  årsags-‐effekt-‐sammenhænge	  mellem	  de	  enkelte	  kritiske	  

succesfaktorer,	  men	  derimod	  et	  overordnet	  strategikort,	  der	  kunne	  fungere	  som	  en	  form	  

for	  indholdsfortegnelse	  for	  strategiplanen.	  Selvom	  alle	  facetter	  af	  balanced	  scorecard-‐

metoderne	  blev	  anvendt	  	  i	  det	  internationale	  strategikort,	  var	  det	  alligevel	  opfattelsen,	  at	  

modellen	  gav	  værdi	  sammenlignet	  med	  et	  langt	  tekst-‐dokument.	  Strategikortet	  tvang	  

organisationen	  til	  ikke	  blot	  at	  fokusere	  på,	  hvad	  menneskeretsmålene	  er,	  men	  også	  på	  

hvordan	  disse	  målsætninger	  skulle	  opnås.	  

Det	  internationale	  strategikort	  er,	  som	  det	  fremgår	  af	  figur	  2,	  struktureret	  i	  5	  perspektiver	  

eller	  lag.	  Øverst	  er	  menneskerettighedsperspektivet,	  som	  angiver,	  hvad	  AI	  vil	  opnå	  i	  

relation	  til	  menneskerettighederne	  globalt	  set.	  Dernæst	  angiver	  partnerskabsperspektivet,	  

hvad	  AI	  vil	  opnå	  for	  og	  sammen	  med	  sine	  samarbejdspartnere	  i	  kampen	  for	  menneskeret-‐

tigheder.	  Det	  tredje	  lag	  angiver	  AI’s	  arbejdsområder,	  dvs.	  hvilke	  processer	  og	  aktiviteter	  

der	  skal	  forbedres	  og	  gennemføres	  med	  en	  endnu	  højere	  effektivitet.	  For	  at	  kunne	  opnå	  

disse	  forbedringer	  angiver	  udviklingsperspektivet	  de	  områder,	  der	  kræver	  læring	  og	  

investering,	  og	  som	  det	  femte	  lag	  viser	  ressourceperspektivet,	  hvilke	  ressourcer	  og	  hvilken	  

vækst	  der	  skal	  til	  for	  at	  gennemføre	  strategien.	  
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Figur	  2:	  Strategikortet	  i	  Amnesty	  International’s	  ”Integrated	  Strategic	  Plan	  2010-‐2016”	  

Til	  hver	  af	  boksene	  i	  figur	  2,	  altså	  de	  kritiske	  succesfaktorer,	  indeholder	  den	  internationale	  

strategiplan	  en	  omfattende	  beskrivelse	  af,	  hvorledes	  strategien	  skal	  forstås,	  og	  der	  er	  

angivet	  en	  række	  såkaldte	  ’tegn	  på	  succes’,	  dvs.	  konkrete	  angivelser	  af	  hvorledes	  det	  kan	  

konstateres,	  om	  organisationen	  bevæger	  sig	  i	  den	  rigtige	  retning.	  Disse	  ’tegn’	  er	  gældende	  

for	  AI	  globalt	  set	  og	  er	  kun	  i	  enkelte	  tilfælde	  formuleret	  med	  konkrete	  og	  målbare	  

nøgletal.	  	  

3 Strategiprocessen	  i	  Dansk	  Sektion	  

Med	  udgangspunkt	  i	  den	  internationale	  strategi	  indledte	  Amnesty	  Internationals	  danske	  

sektion	  i	  foråret	  2009	  en	  omfattende	  strategiproces,	  som	  alle	  ansatte	  såvel	  som	  

hovedbestyrelsen	  bidrog	  til.	  Målet	  var	  både	  at	  fastlægge	  de	  danske	  prioriteringer	  og	  at	  

skabe	  et	  samlet	  overblik	  over	  alle	  prioriteringer	  og	  indsatsområder	  for	  dermed	  at	  kunne	  
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sikre	  den	  bedst	  mulige	  integration	  mellem	  de	  enkelte	  afdelingers	  og	  medarbejderes	  

arbejde.	  Prioriteringerne	  blev	  fastlagt	  hen	  over	  efteråret	  2009	  og	  i	  foråret	  2010	  endeligt	  

integreret	  i	  et	  overordnet	  strategikort	  for	  den	  danske	  sektion.	  

Omdrejningspunktet	  for	  processen	  var	  en	  2-‐dags	  workshop	  i	  august	  2009,	  hvor	  alle	  

ansatte	  medarbejdere	  deltog.	  Efter	  en	  kort	  præsentation	  af	  det	  daværende	  udkast	  til	  den	  

internationale	  strategi	  samt	  de	  nye	  arbejdsmetoder	  og	  strategikortlægningsprocessen	  

blev	  der	  etableret	  et	  antal	  arbejdsgrupper	  på	  tværs	  af	  organisationens	  afdelinger.	  Hver	  

gruppe	  fik	  ansvaret	  for	  at	  konkretisere,	  hvad	  de	  enkelte	  bokse	  i	  figur	  2	  betød	  for	  AI’s	  

arbejde	  i	  Danmark,	  om	  det	  var	  et	  område,	  der	  kunne	  opnås	  særlige	  resultater	  indenfor,	  og	  

om	  det	  var	  et	  område,	  som	  skulle	  prioriteres	  i	  2-‐års	  strategien	  for	  den	  danskesektion.	  

Herefter	  var	  der	  plenumpræsentation	  og	  andre	  aktiviteter	  ligesom	  de	  enkelte	  afdelinger	  

også	  gik	  i	  gang	  med	  at	  udarbejde	  sine	  egne	  fortolkninger	  af	  prioriteringerne	  samt	  angive,	  

hvorledes	  konkrete	  årsags-‐effekt	  sammenhænge	  kunne	  etableres	  i	  de	  enkelte	  afdelinger.	  

Efter	  hjemkomsten	  fra	  medarbejderseminaret	  blev	  der	  arbejdet	  parallelt	  i	  afdelingerne	  og	  

en	  koordinerende	  arbejdsgruppe,	  således	  at	  der	  på	  den	  ene	  side	  blev	  udarbejdet	  et	  fælles	  

strategikort	  med	  klare	  årsags-‐effekt	  sammenhænge	  for	  den	  danske	  sektion	  af	  AI,	  og	  på	  

den	  anden	  side	  arbejdede	  afdelingerne	  med	  at	  udvælge	  egne	  prioriteringer.	  

4 Strategikortet	  for	  Dansk	  Sektion	  

Omkring	  årsskiftet	  2009-‐2010	  var	  strategikortet	  som	  vist	  i	  figur	  3	  omsider	  færdigt.	  Kortet	  

tager	  udgangspunkt	  i	  et	  menneskerettighedsperspektiv	  med	  fire	  internationale	  

fokusområder	  og	  er	  struktureret	  omkring	  tre	  strategiske	  temaer:	  menneskerettighedsbe-‐

vægelsen	  (movement),	  som	  handler	  om	  internationalt	  samarbejde	  og	  om	  at	  styrke	  

organisationens	  gennemslagskraft,	  menneskerettighedsarbejdet	  (advocacy),	  der	  drejer	  sig	  

om	  kerneaktiviteterne	  i	  relation	  til	  policy-‐arbejde,	  kampagner	  og	  aktivisme,	  der	  skal	  

påvirke	  beslutningstagere	  og	  styrke	  forståelsen	  af	  menneskerettigheder	  samt	  om	  

organisationens	  vækst	  (growth),	  der	  drejer	  sig	  om	  at	  øge	  medlemstallet,	  mobilisere	  

medlemmerne	  og	  skabe	  øgede	  indtægter	  til	  det	  internationale	  arbejde.	  
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Figur	  3:	  Strategikortet	  for	  Amnesty	  International,	  Dansk	  Sektion	  

Efterfølgende	  dannede	  strategikortet	  grundlag	  for	  en	  kaskadering	  (nedbrydning)	  til	  

afdelingsbaserede	  strategikort	  samt	  udvælgelsen	  af	  strategiske	  initiativer.	  I	  løbet	  af	  2010	  

blev	  budgetprocessen	  desuden	  knyttet	  sammen	  med	  strategikortet,	  og	  rapporteringen	  til	  

bestyrelsen	  blev	  justeret,	  så	  den	  blev	  funderet	  i	  de	  kritiske	  succesfaktorer,	  som	  er	  en	  

præcis	  og	  målrettet	  beskrivelse	  af,	  hvad	  der	  var	  opnået	  inden	  for	  menneskerettighedsper-‐

spektivet.	  

5 Kritiske	  succesfaktorer	  

Strategikortet	  i	  den	  danske	  sektion	  af	  Amnesty	  International	  er	  fastlagt	  med	  udgangs-‐

punkt	  i	  det	  overordnede	  menneskerettighedsperspektiv.	  Det	  sædvanlige	  kunde-‐	  og	  

procesperspektiv	  er	  i	  Amnestys	  strategikort	  sammensmeltet	  til	  ét	  element,	  som	  viser	  

strategien	  for	  generalsekretariatets	  arbejde	  i	  form	  af	  den	  organisatoriske	  motor.	  
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Figur	  4:	  Kritiske	  succesfaktorer	  for	  det	  strategiske	  tema	  Advocacy.	  

Inden	  for	  de	  tre	  temaer	  (Movement,	  Advocacy	  og	  Growth)	  er	  KSF’erne	  og	  deres	  

forventede	  relationer	  præcist	  definerede,	  som	  angivet	  i	  figur	  4,	  for	  hvert	  af	  temaerne.	  

Denne	  oversigt	  og	  de	  beskrivelser,	  der	  er	  vist	  i	  figur	  4,	  er	  en	  vigtig	  del	  af	  organisationens	  

strategiplan	  og	  afgørende	  for,	  at	  de	  enkelte	  afdelinger	  kan	  fastlægge	  egne	  KSF’er	  og	  

KPI’er,	  som	  bidrager	  til	  at	  realisere	  organisationens	  fælles	  mål.	  	  

Som	  nævnt	  ovenfor	  er	  det	  danske	  strategikort	  kaskaderet	  til	  flere	  af	  afdelingerne,	  og	  der	  

er	  i	  disse	  afdelingers	  strategikort	  også	  angivet	  nøgletal,	  som	  konkretiserer,	  hvad	  strategien	  

betyder	  i	  afdelingerne.	  Der	  er	  ligeledes	  knyttet	  nøgletal	  til	  de	  kritiske	  succesfaktorer	  i	  det	  

fælles	  strategikort	  for	  Dansk	  Sektion,	  og	  disse	  rapporteres	  kvartalsvist	  til	  Hovedbestyrel-‐

sen.	  

Som	  det	  fremgår	  af	  figuren	  er	  hovedparten	  af	  strategikortet	  for	  Dansk	  Sektion	  udviklet	  

med	  præcise	  årsag-‐virknings-‐forhold	  mellem	  KSF’erne.	  I	  stedet	  for	  at	  konstruere	  et	  
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Påvirke beslutningstagere: Samfundets politiske og økonomiske 
beslutningstagere skal respektere og fremme menneskerettigheder gennem 
lovgivning og praksis internationalt og nationalt. 
 
Styrke menneskerettighedersbolværk: Et styrket folkeligt bolværk til 
forsvar for menneskerettigheder lægger pres på beslutningstagere, og øger 
forståelsen for menneskerettigheder som nødvendigt fælles værdigrundlag. 
  
Målrettet lobby & presse: Amnestys budskaber skal rettes mod de 
centrale aktører samt formidles via de rigtige kanaler på det rette tidspunkt. 
 
Effektiv aktivisme: Amnesty udvikler og anvender de aktivismeformer, som 
giver de bedste resultater for menneskerettighederne, og vi evaluerer og 
forbedrer løbende effekten af vores aktivisme 
 
Styrke kendskab til Amnesty: Jo flere, der kender Amnesty og vores 
budskaber, jo bedre forudsætninger har vi for at nå vores mål, mobilisere 
aktive og tiltrække nye medlemmer. 
 
Menneskerettighedsundervisning: At udbrede kendskabet til 
menneskerettigheder og forståelse af vigtigheden af menneskerettigheder 
som fælles værdigrundlag, styrker rettighedshavere og det folkelige 
menneskerettighedsbolværk. 
 
Hurtig respons: Amnesty skal reagere effektivt ved 
menneskerettighedskriser og hurtigt opståede muligheder for at fremme 
menneskerettigheder, hvilket øger kendskabet til Amnesty og mobiliserer 
aktive og medlemmer. 
 
Relevant policy & research: Policy og research skal udvikles og tilpasses, 
så den er relevant, kvalitetssikret og troværdig. 
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lærings-‐	  og	  vækstperspektiv	  blev	  de	  tilsvarende	  KSF’er	  samlet	  i	  et	  fundament	  nederst	  i	  

strategikortet.	  	  Dette	  kan	  opfattes	  som	  et	  perspektiv	  eller	  måske	  snarere	  et	  separat	  tema.	  

Det	  blev	  her	  identificeret,	  at	  det	  var	  kritisk	  at	  udvikle	  sekretariatet	  (F1),	  så	  der	  var	  klare	  

arbejdsgange	  og	  optimerede	  systemer	  samt	  tilstrækkeligt	  fokus	  på	  etik,	  klima	  og	  miljø.	  

Som	  strategiske	  kompetencer	  (F2)	  har	  organisationen	  fokus	  på	  at	  udvikle	  medarbejdere	  

og	  ledere	  samt	  styrke	  evalueringskulturen.	  	  

Derudover	  var	  der	  også	  øget	  fokus	  på	  samarbejde	  i	  teams	  og	  projekter.	  For	  at	  fremme	  

Amnestys	  værdigrundlag	  (F3)	  satte	  organisationen	  fokus	  på	  at	  øge	  diversiteten	  samt	  

implementere	  et	  værdicharter.	  Endelig	  var	  det	  helt	  afgørende	  for	  organisationens	  

fortsatte	  fremgang	  at	  sikre	  en	  effektiv	  politisk	  ledelse	  (F4),	  hvilket	  indebar,	  at	  man	  skulle	  

udvikle	  KPI’er	  for	  strategiske	  beslutninger	  og	  bevare	  gennemsigtigheden	  i	  organisationen.	  

Desuden	  indebar	  det	  en	  fortsat	  kompetenceudvikling	  af	  hovedbestyrelsesmedlemmer,	  og	  

at	  fremtidig	  rekruttering	  til	  hovedbestyrelsen	  blev	  sikret.	  

6 Perspektiver	  og	  erfaringer	  

Amnesty	  har	  nu	  brugt	  strategikort	  og	  balanced	  scorecard	  i	  nogle	  år.	  I	  den	  periode,	  hvor	  

det	  første	  strategikort	  blev	  udviklet,	  og	  hvor	  det	  blev	  integreret	  med	  rapporteringen	  

internt	  i	  organisationen	  og	  budgettet,	  var	  det	  en	  forholdsvis	  intensiv	  proces.	  Det	  tog	  lang	  

tid,	  der	  blev	  holdt	  mange	  møder,	  og	  det	  var	  i	  praksis	  også	  ganske	  kompliceret	  at	  fastlægge	  

klare	  mål.	  Det	  gode	  spørgsmål	  er	  i	  den	  sådan	  situation	  altid,	  om	  det	  var	  besværet	  værd:	  

Blev	  strategien	  bedre	  implementeret	  end	  den	  ellers	  ville	  have	  været?	  Og	  stod	  de	  

ressourcer	  det	  krævede	  mål	  med	  udbyttet?	  

Da	  man	  ikke	  kan	  sammenligne	  den	  samme	  organisation	  med	  og	  uden	  en	  strategikortlæg-‐

ning,	  bliver	  det	  i	  sagens	  natur	  en	  vurdering	  af,	  hvad	  organisationen	  opnåede	  ved	  

processen	  –	  og	  ikke	  mindst	  hvad	  alternativet	  ville	  have	  været.	  I	  en	  stor	  kompleks	  

organisation	  er	  det	  især	  vigtigt	  at	  have	  for	  øje,	  at	  alternativet	  ikke	  er	  at	  undlade	  

planlægning.	  Og	  strategien	  implementerer	  ikke	  sig	  selv.	  Selvom	  det	  var	  en	  omfattende	  

proces	  og	  mange	  –	  ja,	  faktisk	  alle	  medarbejdere	  på	  sekretariatet	  –	  var	  inddraget,	  så	  havde	  

handlingsplansprocessen	  tidligere	  være	  endnu	  mere	  omfattende.	  	  
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Det	  tidligere	  års	  handlingsplan	  havde	  bestået	  at	  et	  dokument	  med	  langt	  over	  100	  sider,	  

hvori	  det	  detaljeret	  blev	  beskrevet	  hvilke	  opgaver,	  der	  skulle	  arbejdes	  med	  det	  næste	  år.	  

Store	  og	  små	  opgaver	  var	  opremset,	  og	  driftsopgaver	  var	  blandet	  mellem	  afgørende	  

flagskibsprojekter.	  Reelt	  set	  var	  denne	  plan	  på	  trods	  af	  dens	  detaljerigdom	  svær	  at	  

anvende	  i	  praksis,	  og	  den	  var	  svær	  at	  følge	  op	  på,	  fordi	  hovedparten	  af	  de	  indsatser	  den	  

indeholdt	  var	  relativt	  lidt	  konkrete	  og	  sjældent	  var	  en	  angivelse	  af	  målbare	  resultater.	  	  

Sammenlignet	  med	  processen	  de	  tidligere	  år	  var	  strategien	  som	  formuleret	  i	  strategikortet	  

ovenfor	  langt	  mere	  specifik	  og	  konkret	  –	  og	  ikke	  mindst	  kortfattet.	  Det	  var	  mere	  klart,	  

hvilke	  aktiviteter	  det	  var	  kritisk	  at	  lykkedes	  særligt	  godt	  med	  og	  sammenhængene	  i	  

organisationen	  blev	  ikke	  mindst	  synliggjort.	  I	  en	  traditionel	  proces	  hvor	  man	  straks	  

fokusere	  på	  sin	  egen	  afdeling	  og	  dens	  budget	  og	  mål,	  mister	  man	  let	  sammenhængen	  til	  

de	  andre	  afdelingers	  aktiviteter.	  Strategikortet	  betoner	  netop	  sammenhængen,	  og	  det	  

blev	  dermed	  klart	  for	  alle,	  hvordan	  organisationen	  hang	  sammen,	  og	  hvad	  det	  krævede	  i	  

fællesskab	  at	  nå	  resultaterne.	  Herudover	  gav	  den	  brede	  inddragelse	  i	  udarbejdelsen	  af	  

strategikortet	  også	  en	  langt	  bedre	  forståelse	  i	  alle	  dele	  af	  organisationen	  for	  strategien	  og	  

målene	  samt	  den	  indbyrdes	  sammenhæng	  mellem	  disse.	  

Da	  den	  internationale	  strategi	  er	  6	  årig	  giver	  dette	  en	  naturlig	  tidshorisont	  for	  de	  

strategikort,	  der	  knytter	  sig	  til	  denne	  strategi	  og	  dermed	  kan	  siges	  at	  ”implementere”	  den.	  

Det	  er	  en	  forholdsvis	  lang	  strategiperiode	  sammenlignet	  med	  de	  fleste	  private	  

virksomheder,	  hvor	  hastige	  ændringer	  på	  markedet,	  nye	  teknologier	  og	  konjunktioner	  

spiller	  en	  stor	  rolle.	  Amnesty	  er	  naturligvis	  også	  udsat	  for	  ændringer	  –	  ikke	  mindst	  i	  det	  

politiske	  klima	  i	  de	  enkelte	  lande	  –	  hen	  over	  tid,	  men	  det	  ligger	  netop	  i	  organisationens	  

grundværdier,	  at	  menneskeretsmålene	  er	  universelle	  og	  dermed	  langsigtede,	  hvorfor	  de	  

strategiske	  mål	  også	  vil	  have	  en	  langsigtet	  karakter.	  

Der	  sker	  naturligvis	  ændringer	  i	  enkelte	  mål	  i	  løbet	  af	  strategiperioden	  og	  strategikortet	  

for	  den	  danske	  sektion	  justeres	  også	  løbende	  ligesom	  de	  konkrete	  strategiske	  initiativer,	  

som	  strategikortet	  giver	  anledning	  til	  i	  den	  enkelte	  afdelinger	  også	  vil	  være	  forskellige	  

mellem	  årene.	  Men	  indtil	  videre	  har	  grundstrukturen	  om	  de	  kritiske	  succesfaktorer	  vist	  sig	  

at	  have	  en	  forholdsvis	  høj	  stabilitet.	  
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7 Afslutning	  

Hvis	  man	  formår	  at	  kortlægge	  sin	  strategi	  ved	  hjælp	  af	  strategikortet	  samt	  formulere	  

kritiske	  succesfaktorer	  og	  målepunkter,	  der	  muliggør	  en	  faktisk	  vurdering	  af,	  hvor	  godt	  

organisationen	  klarer	  sig,	  kan	  man	  med	  god	  ret	  sige	  at	  have	  udviklet	  hovedkomponenter-‐

ne	  i	  et	  balanced	  scorecard.	  Resultaterne	  kommer	  imidlertid	  ikke	  af	  sig	  selv.	  Ledelsen	  har	  et	  

væsentligt	  ansvar	  for,	  om	  balanced	  scorecard-‐indførelsen	  bliver	  en	  succes,	  både	  hvad	  

angår	  udvikling,	  implementering	  og	  anvendelse.	  	  

Det	  er	  ledelsen,	  der	  med	  sin	  holdning	  og	  involvering	  afgør	  ikke	  blot,	  hvad	  man	  skal	  måle,	  

men	  også	  hvilken	  status	  disse	  målinger	  skal	  have	  i	  virksomheden,	  hvilke	  reelle	  

sammenhænge	  der	  skal	  være	  mellem	  målingerne,	  og	  hvilke	  sammenhænge	  der	  skal	  være	  

mellem	  præstationsmålingssystemet	  og	  de	  øvrige	  ledelsesteknologier	  og	  forandringspro-‐

grammer.	  Der	  er	  mange	  forskellige	  måder	  at	  arbejde	  med	  strategikortlægning	  og	  balanced	  

scorecard	  på,	  og	  det	  kan	  ikke	  garanteres,	  at	  den	  måde,	  der	  blev	  arbejdet	  på	  i	  AI,	  er	  lige	  

anvendelig	  i	  andre	  organisationer.	  Hovedparten	  af	  litteraturen	  har	  fokus	  på	  at	  udarbejde	  

virksomhedens	  første	  strategikort	  i	  form	  af	  det	  overordnede	  strategikort.	  Men	  for	  at	  få	  

den	  systematiske	  arbejdsmetode	  udbredt	  i	  organisationen	  kræver	  det,	  at	  man	  får	  

kaskadering	  til	  at	  fungere.	  	  

Balanced	  scorecard-‐konceptet	  består	  af	  en	  række	  effektive	  værktøjer,	  hvor	  især	  selve	  

strategikortet	  har	  en	  central	  rolle	  i	  strategiens	  kommunikation.	  Men	  strategikortet	  

kommunikerer	  dog	  ikke	  sig	  selv,	  ligesom	  organisationen	  heller	  ikke	  ændrer	  sig,	  blot	  ved	  at	  

strategien	  er	  klar.	  Der	  er	  en	  lang	  række	  af	  andre	  organisatoriske	  dimensioner,	  man	  bør	  

tage	  i	  betragtning	  både	  ved	  udviklingen	  af	  strategikortet,	  ved	  kaskaderingen	  og	  i	  

forbindelse	  med	  implementeringen	  af	  de	  strategiske	  initiativer.	  I	  sin	  begejstring	  over	  nye	  

teknikker	  glemmer	  man	  ofte,	  at	  det	  først	  er,	  når	  designfasen	  er	  ovre,	  at	  det	  virkelige	  

arbejde	  med	  de	  nye	  teknikker	  for	  alvor	  går	  i	  gang.	  Det	  er	  her,	  ejerskabet	  skal	  flyttes	  ud	  i	  

organisationen,	  så	  virksomheden	  kan	  få	  fuldt	  udbytte	  af	  det	  nye	  initiativ	  –	  om	  det	  så	  er	  et	  

balanced	  scorecard,	  en	  ny	  projektmodel,	  en	  anden	  organisationsstruktur,	  en	  ny	  

organisationskultur	  eller	  andre	  elementer.	  
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Ledelsen	  har	  altid	  et	  stort	  ansvar	  for,	  hvor	  godt	  organisationen	  tager	  imod	  forandringen.	  

Jo	  mere	  komplekse	  forandringer,	  desto	  større	  usikkerhed	  vil	  der	  være	  omkring	  

implementeringen,	  og	  desto	  større	  er	  sandsynligheden	  for,	  at	  organisationen	  yder	  

modstand	  mod	  forandringen.	  Derfor	  skal	  man	  vurdere	  konsekvenserne	  af	  at	  indføre	  

balanced	  scorecard	  i	  forhold	  til	  den	  konkrete	  organisation	  og	  dens	  forudsætninger.	  
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