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Resumeé

Selvom strategien i teorien burde sikre, at organisationen gar i samme retning ved at vise
den feelles vej for organisationen, medvirker strategien i praksis til at gge antallet af mulige
veje, da lederne overseetter strategien ud fra deres egen kontekst. Derved gges antallet af
strategier i organisationen, og et samlet overblik over sammenspillet og relationerne mellem
strategierne vanskeliggares.

Ledere skelner mellem de forskellige dele af strategien som fx det abstrakte som ordlyden
eller intentionen, og det konkrete som maltal og projekter. Lederne anvender de forskellige
dele af strategien i forskellige sammenhaenge, men taler stadigvaek om “strategien” selv om
de har skiftet dimension som fx mellem ordlyd og KPl’er.

En anden dimension er, at lederne ogsa kan opfatte strategien som rigtig, men irrelevant,
hvilket haenger sammen med deres skelnen mellem det abstrakte og det konkrete i
strategien. Den abstrakte dimension opfattes som veerende rigtigt, mens strategien rent
konkret kan veere irrelevant for visse ledere.

Strategien anvendes ogsa som dokumentation for den gverste ledelses intentioner. Derved
kan andre aktgrer fa indblik i topledelsens tankegang, foretage modtreek, gve sig pa at yde
modstand pa en elegant made eller blot forberede sig pa at argumentere for sin sag inden for
den logik som strategien repreesenterer.

Indledning

Normalt kan en strategi opfattes som en plan der forteeller modtageren, hvad han eller hun
skal gare for at opna eller arbejde hen imod et mal. Dermed er der en risiko for, at strategien
behandles som en monolitisk enhed, der leeses pa samme made af alle.

Dette paper beskriver derimod, hvordan ledere i tre danske ministerier skelner mellem
forskellige dimensioner af en given strategi, og hvordan disse dimensioner overseettes til
deres lokale kontekst pa fire forskellige mader. Det sker ud fra et overseettelsesteoretisk
perspektiv, der har falgende pointer For det farste tilbyder en tekst, via sine mange dele,
mange forskellige mader, hvorpa teksten kan forstas. For det andet méa en tekst som en
strategi overseettes for at vaere forstaelig og anvendelig i en anden kontekst end i den, hvor
strategien var skrevet. Det betyder, at en strategi ikke overseettes i sin helhed, men at
teksten deles op i sine enkeltheder og hver enkelt ord, saetning og reference méa analyseres
for at afgere, hvorledes den eller de bedst oversaettes. Dette gar sig ogsa geeldende i
strategisk arbejde, hvor ledere laeser strategierne pa forskellige mader, og anvender denne
viden pa en made der passer ind i deres egen hverdag.

Om undersggelsen
Analysen er baseret pa tekstanalyser, observationsstudier og interview med 35 ledere fra tre
danske ministerier. Ministeriets strategier studeres fra et oversaettelsesteoretisk perspektiv



der tilbyder en anden falsomhed overfor konteksten og et andet blik for strategi end de
eksisterende perspektiver som for eksempel er beskrevet af Mintzberg et al, 2009.

Om tilgange til strategi

En del af strategilitteraturen beskriver strategien som et styringsveerktoj der saetter ledelsen i
stand til at styre resten af organisationen ved at lave en plan der udstikker en retning, eller
skabe en ramme der forteeller lederne og medarbejdere, hvordan de skal agere, traeffe
beslutninger og prioritere (Chandler, 1962; Ansoff 1965, Martin, 2010). | dette perspektiv er
det strategien der bestemmer over de menneskelige aktarer. Der er ogsa en del af
strategilitteraturen der beskriver processen omkring det strategiske arbejde. Her er fokus pa
tilblivelsesprocessen eller hvordan menneskerne anvender strategien i praksis (Pettigrew,
1977, Mintzberg, 1994, Whittington, 2001, Jarzabkowski et al, 2005) . | dette perspektiv er
det de menneskelige aktorer der bestemmer over den ikke humane aktar. Ingen af disse
perspektiver beskaeftiger sig med, hvilke dele af strategien de menneskelige aktarer
anvender, nar strategien er blevet vedtaget, hvilket er det som overseettelsesteori kan hjaelpe
os med at beskrive og forsta.

Kort om oversattelsesteori.

Overseettelsesteori beskaeftigede sig oprindeligt sig med, hvordan overseettere aendrer en
tekst fra et sprog til et andet, og er siden hen blevet brugt inden for organisationsforskningen
(Ravik, 2007; Callon, 1986, 1991, 2004; MacLennan, 2011; Kaplan & Norton, 1996,
Mouritsen & Hansen, Forthcoming ).

| korte treek definerer overseettelsesteori fire forskellige fremgangsmader, ogsa kaldt for
oversaettelsesmodeller (Pym, 2010), som en overseetter kan anvende, nar en tekst skal
overseettes.

Den farste er en ren sproglig oversaettelse. Her oversaettes kun ordene og dens sproglige
betydninger. Denne form for overseettelse kendes fra maskinoversaettelser. Den anden er en
kulturel oversaettelse, hvor der tages hgjde for kulturelle faktorer i teksten. (Lefevere, 1992,
Bassnett & Lefevere, 1990) Den tredje er en funktionel overseettelse, hvor overseetteren
laegger veegt pa tekstens funktion frem for ord (Nord, 1997; Reiss, 2000, Vermeer, 1989).
Den fjerde er en ideologisk oversaettelse, hvor overseetteren koncentrerer sig om at
viderefare eller aendre tekstens ideologi i en oversaettelse (Niranjana, 1992, Venuti, 1995,
Maier, 2007).

Dette paper giver eksempler pa, at alle fire typer af oversaettelser foregar i strategisk arbejde
i tre offentlige organisationer.

Der er en stigende frihed for oversaetteren til at eendre teksten som man bevaeger sig fra den
sproglige oversaettelse henover en kulturel og en funktionel oversaettelse til en ideologisk
overseettelse.

Fire mader, hvorpa lederne forholder sig til strategien

Studiet viser, at lederne udveelger forskellige elementer af organisationens strategi og
benaevner disse elementer for strategien. Lederne deler strategien op i to kategorier. Det
abstrakte, der fortaeller, hvad malet er og det konkrete, der forteeller, hvordan de skal opna
malet. Det abstrakte er typisk intentionen eller ordlyden som fx "Vores arbejde skal have en
positiv effekt pa samfundet”. De fleste er enige i de abstrakte dele af strategien, men kan
blive uenige, nar de skal beskrive midlerne til at opna malet, da disse midler er
kontekstafhaengige af, hvilken afdeling der bidrager og hvilke arbejdsopgaver denne afdeling
normalt lgser. Det er ikke alle der er bevidste om, hvilken del af strategien de taler om.
Derfor kan diskussionen ved et ledermader blive ret kompleks, nar de diskuterer “"strategien”.



Det kan skyldes, at de ikke er enige om, hvilken del af strategien de diskuterer. | praksis
betyder det, at nogle af lederne stiller spargsmal om det abstrakte, og andre svarer ud fra det
konkrete.

Nar strategien er delt op i disse to kategorier, forholder lederne sig til strategien pa fire
mader. Den farste er, at de overseetter de dele af strategien de anser for at vaere rigtige og
relevante i forhold til deres arbejdsopgaver. Lederne oversaetter strategien ved at producere
en ny tekst der passer til deres kontekst. Denne nye tekst kalder de for deres strategi. Her
tager de forskellige hensyn der pavirker overseettelsen. Hensynene kan veere til faglighed,
daglige arbejdsopgaver, karriere og andre styringsveerktajer som fx resultatkontrakter, lokale
driftsmal og budget. Den primaere hensyn er, hvad lederne anser for at veere en hjeelp til at
lose deres daglige arbejdsopgaver.

Den anden tilgang er, at de forholder sig passivt, fordi de anser strategien for at veere rigtig,
men ikke relevant for deres arbejde. Det kan skyldes enten, at de har andre
styringsveerktgjer der opfylder deres behov, eller at deres arbejdsopgaver ikke omtales i
strategien. Denne tilgang er seerlig interessant, fordi der er eksempler pa ledere der ikke
forteeller deres medarbejdere om strategien, fordi lederen vurderer, at medarbejdere arbejder
allerede efter strategien, og derfor vil lederen ikke bruge ressourcer pa at forteelle
medarbejderne om strategien.

Den tredje tilgang er, at de anser strategien for at vaere forkert, men ikke kan ignorere den,
fordi de oplever, at strategien pavirker deres arbejdsopgaver i en forkert retning. Derfor
forsgger de at modarbejde strategiens konkrete tiltag.

Den fjerde tilgang adskiller sig fra de andre tilgange ved, at lederen ikke er i stand til at laese
og overseette strategien. Derfor forholder de sig passive, da de ikke ved, hvad de skal stille
op med strategien. Det kan skyldes, at den pageeldende ikke forstar, hvad strategien handler
om eller ikke ved, hvordan de skal forteelle det videre til deres medarbejdere, da den er
skrevet i det forkerte sprog og anvender forkerte ord.

Det bemeerkelsesveerdige ved denne tilgang er, at strategien kan veere relevant for
medarbejderne, men lederen ved ikke, hvordan strategien kan overseettes. Derfor far
medarbejderne ikke kendskab til strategien uanset om de allerede arbejder efter den eller ej.
Et eksempel pa dette er en leder der har haft en uleest mail med strategien liggende i 8
maneder: "Og jeg leeste ogsa forst min chefs mail for forste gang i forgars, hvor der stod, at
det er vigtigt jeg kunne videregive den til mine medarbejdere. Og det har jeg ikke gjort. Og nu
nar jeg har leest strategien, teenker jeg, at det ikke giver mening at viderekommunikere den til
mine medarbejdere, ikke i den form den har nu. Altsa, den er simpelt hen for kedelig. Og der
er for meget plidder-pladder som ikke vil interessere mine medarbejdere, og de fem
indsatsomrader og tegningerne som jeg synes er sveere at forsta. Sa det har jeg ikke.” Det
tankevaekkende i dette eksempel er, at den pageeldende leder mener, at strategiens tema er
meget vigtigt for afdelingen, da de bruger mange ressourcer pa dette tema. Lederen forklarer
videre: "Sa vi er rigtigt langt fremme her med strategiens emne, men jeg ma nok beklage og
sige, at jeg tror ikke, der er en eneste medarbejder her der foler, de er en del af en
overordnet strategi.”

Det er en vurderingssag om medarbejderne skal fole sig som en del af den overordnet
strategi. Det er dog tankevaekkende, at medarbejderne ikke kender til strategien, nar emnet
er sa present i deres daglige arbejde. Dette skyldes, at lederen ikke overseetter strategien pa
nogle af de mader som der beskrives nedenfor. Den pageeldende leder har en forventning til



at strategien kan videregives i sin originale form, og nar denne form ikke passer til
medarbejderne, forbliver strategien i en ulaest mail.

| de tre ministerier bliver ledere og medarbejdere inddraget i produktion af strategien, hvilket
gor, at deltagerne leeser flere versioner af den samme strategi. Undersggelsen tyder pa, at
lederne hurtigt bestemmer sig for, hvordan de vil overseette strategien, men de feerreste har
laest den endelige version af strategien, da de mener at have féaet et godt indblik i strategien i
de forrige versioner. Et spgrgsmal som empirien rejser er, hvilken version oversaetteren
forholder sig til, fordi de forskellige versioner lader til at veere smeltet sammen til én i
ledernes hukommelse.

Sproglig oversaettelse

Strategierne er produceret centralt med input fra resten af organisationen. Det betyder, at
sproget i strategierne beerer praeg af forfatternes faglighed. Sproget er akademisk og/eller
fagspecifikt som for eksempel skrevet i IT eller styringsterminologi.

En sproglig overseetter forteeller her om, hvordan han har grebet overseaettelsesopgaven an
*Sa strategien er ikke en sadan en kioskbasker i forhold til medarbejderne, fordi man bruger
mange ord, der er af engelsk terminologi, og oven i kebet mange forkortelser, hvor jeg selv i
starten lige skulle se... Og der ma jeg indremme, at jeg er meget til at bruge danske ord, og i
vores kommunikation med vores medarbejdere har vi hele vejen igennem brugt danske ord,
hvor vi kunne slippe afsted med det.”

Konsekvenserne er, at visse personer i organisationen har svaert ved at forsta ordene i
strategien, hvis de ikke oversaettes. Strategierne er skrevet pa dansk, men er skrevet i
fagsprog eller i akademiske termer. Det betyder, at indholdet kan veere lettere eller
vanskeligere at laese og forsta. | en af interviewene fortzeller en leder mig, hvad den
pageeldende person gar, hvis der er ord der er vanskelige at forsta:

Interviewer "Hvad ger du, hvis du er i tvivl om nogle af de der ord eller formuleringer?”
Leder: "Sa sporger jeg min direktar.”

Interviewer: "Okay. Har du oplevet, at | er enige om, at nogle af de der ord er lidt
akademiske, eller...?”

Leder: "Nej, nu er hun jurist, sa det tror jeg ikke. Ellers s& googler vi det. Det er jo altid godt
at google noget.”

Personer kan altsa google de ord som de ikke forstar, men det er jo ikke ensbetydende med,
at de kommer til at forsta strategien. Andre overseetter ordene sprogligt som fx ordet
interaktion der i en overseettelse bliver til samarbejde.

Kulturel oversaettelse

Den kulturelle oversaettelse giver sig udtryk i, at ordene i strategien eendres, sa det passer til
lederens eller afdelingens opgaver. Dette sker ved at producere en ny strategi der tager
udgangspunkt i de abstrakte formuleringer i organisationens strategi, men formuleres mere
konkret med udgangspunkt i afdelingens opgaver. En leder med en kulturel
oversaettelsesmodel forklarer. "Strategien giver mening, hvis det er noget der er foreneligt
med vores arbejde. Det ma ogsa godt vaere en udfordring pa den made, det behover ikke
bare at passe ind i krammet. Det ma godt vaere noget hvor vi virkelig skal arbejde for at gore
det her. Men hvis det er meningsfyldt, s& gor vi det ogsa gerne.”

Den kulturelle overseetter tager en starre grad af frined i oversaettelsen end en sproglig
oversaetter. Dermed er det ikke altid let for udefrakommende at gennemskue, at der er en



sammenhang mellem den centrale strategi og sa den pageeldendes kulturelle oversaettelse
af strategien.

Funktionel oversaettelse

Denne type overseettelse tilfajer en funktionel drejning, hvor lederen spgrger sig selv, hvad
han eller hun kan bruge strategien til. Der er to muligheder for funktionel overseettelse. Den
farste er, at lederen kondenserer strategien og udtraekker det som han eller hun anser for at
veere strategiens intention. Her produceres ikke en ny strategi, hvis strategiens intention i
forvejen er tilstede i enten deres arbejdsopgaver eller i andet et styringsveerktgj. Hvis der
produceres en ny strategi er det ikke ordene der oversaettes, men intentionen. Som det er
tilfeeldet med en kulturel overseettelse, kan den overseette strategi se radikal anderledes ud
for udenforstdende, men for de involverede er der en helt klar forbindelse mellem de to
strategier. Et eksempel her pa er en leder der laeser strategien, og mener, at den handler om
retssikkerhed:

"Det er det ikke alle [punkter i strategien] der er lige relevante for mig. Men der har jeg sa
valgt ud, at en af de ting som er vigtige for os, det er retssikkerheden. Den har vi gjort meget
ud af. Og den bruger vi ogsa, og snakker meget om, nar der kommer nye regler: Hvordan ser
retssikkerheden ud. Sa pa den made arbejder vi. Uden at teenke over det faktisk, er det en
vision eller strategi vi arbejder ud fra. Sa siger man at det er vigtigt, eksempelvis, at
retssikkerheden er i orden, og sa er det et gennemgaende tema for det arbejde vi laver. Sa vi
plukker nogle af tingene ud og siger, at det er relevant for os direkte, der har vi en seerlig
forpligtelse og der er nogle szerlige forventninger til os pa det omrade. Sa derfor teenker vi
det ekstra ind i vores arbejde”.

Denne identifikation af, at retssikkerhed er strategiens intention har den pageeldende leder
ikke talt med andre end sine medarbejdere om. Det kan naturligvis saette nogle spekulationer
i gang om, hvor mange af denne type funktionelle overseettelser der eksisterer i
organisationer, og hvor store variationer der eksisterer i oversaettelserne.

Den anden mulighed er, at ledere ignorerer strategien, fordi strategiens funktion bliver opfyldt
af en anden ledelsesteknologi som fx lovgivningen, resultatkontrakt eller ministerens
udmeldinger.

Ideologisk oversaettelse

Strategien anvendes ogsa som dokumentation for den gverste ledelses ideologi. Derved kan
andre aktarer fa indblik i topledelsens tankegang. Hvis de ikke er enige, kan de foretage
modtreek, ave sig pa at yde modstand pa en elegant made eller blot forberede sig pa at
argumentere for sin sag inden for den logik som strategien repreesenterer.

Et eksempel pa dette er, da en leder fik tilsendt en reekke PowerPoint slides om strategien,
der skulle praesenteres overfor medarbejderne. Den pagaeldende leder fortaeller, at hun
kommenterede pa preesentationen:

Interviewer: "Kan du give et eksempel pa sddan en kommentar...?”

Leder: "Ja, det kunne for eksempel veere det her med [navn pa af indsatsomrade]. Far det
konsekvenser for os? Hvad kan vi forvente at det vil have af indflydelse pa det arbejde vi
laver? Er der nogle af jer der kan risikere at skulle flyttes? Og det er der jo, og hvordan kan vi
sd komme ud af den. Kan vi maske ved at lave noget sideforskydning blive fri for det der. Og
der fik jeg noget accept af mine medarbejdere, jeg tog nogle andre opgaver ind, og gjorde sa
vi var fri for at levere ressourcer til [specifik afdeling]. Hvor vi sagde, hvis vi nu optimerer
vores hjeelp til dem der ikke er sa dygtige til [specifik opgave], og sa i stedet leverede noget
der, sa kunne vi veere fri for at levere til [specifik afdeling]. Sa vi prover at se, hvordan kan vi



hjzelpe organisationen, sadan at vi ikke bliver flyttet over, men leverer et produkt som de ikke
kan sige nej tak til at modtage.”

Ved at kende strategien kan lederen foretage sig modtreek, der uskadeliggere de dele af
strategien, der kunne true hendes afdeling.

Konklusion

Pa den ene side er det overraskende, at sa mange ledere anser det for ngdvendigt at
producere nye strategier for at arbejde hen imod at realisere organisationens strategi. Pa
den anden side er organisationens strategi skrevet i abstrakt sprog for, at s& mange som
muligt fra organisationen kan anse den for at veere rigtigt, hvilket de fleste ogséa gar. Der er
langt feerre der opfatter den som relevant, hvis de ikke overseetter den, sa strategien passer
til deres arbejdsopgaver. Det giver indtrykket af, at det styringsredskab der, populaert sagt,
skulle sgrge for at organisationen gar i sammen retning i stedet for far menneskerne til at
producere nye strategidokumenter, hvilket gger antallet af strategier der risikerer at
konkurrere med hinanden.

Perspektivering
Konklusionen problematiserer, hvad der kan betegnes som strategiplanen i en organisation
og hvilken funktion denne strategi har.

Er antagelsen om, at strategien kan fortaelle om retningen i organisationen korrekt, nar den
tilsyneladende skal overseettes for, at kunne vaere relevant i lasningen af de daglige
arbejdsopgaver?

Et andet relevant spgrgsmal man kan stille er, om det er muligt at lave et styringshierarki,
hvor strategien er i toppen, eller om strategien i virkeligheden blot er et ud af flere
ligevaerdige styringsredskaber som fx budgetter, kontrakter, lovgivningen eller blot andre
strategier? Hvis det sidste er tilfeeldet, hvilken rolle skal en strategi sa spille i en organisation,
hvis strategiens funktion opfyldes af andre ledelsesteknologier?
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