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Forord

At formulere ogimplementere strategier er en vigtig del af enhver
jobbeskrivelse for topledere i kommuner og regioner. Og hvis du
ikke er meget ny i jobbet, har du nok allerede oplevet, at en vedta-
get strategi ikke forte til preecis de gnskede forandringer. Forsk-
ningen viser da ogsa, at det store flertal af strategier ikke bliver
eksekveret efter hensigten.

Nar keseden ofte hopper af, behgver det ikke veere fordi, selve
strategien er darlig, eller at topledelsen er udygtig. Det kan ogsa
skyldes, at organisationen overser, at enhver strategi forst skal
oversaettes af dem, der skal veere med til at fgre den ud i livet.
Denne publikation beskriver, hvordan | som topledelse kan kva-
lificere de processer, der automatisk gar i gang i organisationen,
og forbedre kvaliteten af dem, sa strategien bliver ordentligt for-
ankret.

Publikationen er skrevet til topledere, men ledere pa andre ni-
veauer samt udviklings-, HR- og andre stabsfunktioner kan ogsa
have glaede af at leese med. Og selv om det handler om strategi,
kan principperne overfgres pa mange andre former for imple-
mentering.

Malet er at give inspiration til nye mader at arbejde med imple-
mentering pa og dermed fa mere ud af de ressourcer, der an-
vendes pa strategisk arbejde, og forbedre mulighederne for at fa

succes med implementeringen.

Publikationen bygger pa et samarbejde mellem CBS og Veekst-
hus for Ledelse. Forsker Sgren Obed Madsen har gennemfart
forskningsprojektet "Bedre kvalitet i overszettelser” i samar-
bejde med to kommuner og VIA University College, og i regi af
Veeksthus for ledelse har fem kommuner og regioner gennem-
fort aktionsleeringsforlgb, hvor de har afprevet og videreudviklet
forskningsprojektets tilgange pa aktuelle implementeringsop-
gaver. Vi vil gerne takke de fem organisationer for at dele deres
erfaringer og refleksioner med os.

Veaeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz-Jakobsen, KL
Formand

Bodil Otto, Forhandlingsfeellesskabet
Naestformand

Undervejs i publikationen vises en reekke mindmaps med eksempler pa overssettelser

af centrale begreber, der ofte indgar i strategitekster. Eksemplerne er fiktive, men realistiske.

De illustrerer, hvor forskelligt de samme ord kan tolkes — og dermed hvor vigtigt det er,

at topledere spiller en aktiv rolle i at undga fejloversasttelser, der kan fa implementeringen

til at mislykkes eller skabe modstand imod strategien.



Kapitel 1

Den vanskelige |
implementering ( |,

Selv om der er skrevet hyldekilometer af ledelsesbgger om stra-
tegi, er implementering af strategi en bade underbelyst og un-
dervurderet topledelsesopgave. | praksis antages det ofte, at
den gode strategi af sig selv vil sive ned igennem organisationen
og undervejs saette de ngdvendige tanker og handlinger i gang
lokalt. At topledelsen groft sagt har gjort sit arbejde, nar den feer-
dige strategi er praesenteret for organisationen; herefter kan og
skal de neeste ledelseslag tage over.

Den forstaelse af implementering bygger pa en opfattelse af, at
strategiers funktion er at veere en rationel og entydig plan for en
organisations udvikling. Det kan den vaere. Men strategien kan
ogsa vaere et mudret kompromis, der udtrykker, hvad stridende
parter kunne blive enige om, eller et spraglet kludeteaeppe af seer-
hensyn - syet sammen af abstrakte formuleringer. Endelig kan
strategiens primaere funktion veere at signalere til omgivelserne,
at der er styr pa situationen og egentlig ikke er behov for de store
aendringer. Derfor er det i nogle tilfeelde maske slet ikke hensig-
ten - eller hensigtsmaessigt - at strategien skal tages for paly-
dende og implementeres i hele organisationen.

Strategi og implementering kan kun sjeeldent skilles ad, og derfor
er | som topledelse ngdt til at teenke strategiens funktion og im-
plementering med som en del af jeres arbejde med en strategi.
Allerede nar | tager hul pa strategiarbejdet, ma | som topledelse
som minimum forholde jer til falgende spargsmal:

1. Hvad er strategiens vigtigste funktion eller formal?

2. Hvilke eendringer i organisationens sprogbrug, ideer eller
handlinger skal implementeringen fore til?

3. Hvilke eksisterende politikker, strategier og styringsdoku-
menter skal den nye strategi forstas i forhold til?

4. Hvordan vil strategiens ordlyd blive lzest og fortolket i forskel-
lige dele af organisationen?

Disse fire spagrgsmal peger alle frem mod yderligere to:
« Hvilken form for implementering leegger strategien op til?

* Hyvilken rolle skal visom topledelse selv spille i den videre
proces?



_

Fire typiske perspektiver
pa implementering

Implementering handler helt kort sagt om, hvad der konkret skal
ske i resten af organisationen, nar en strategi er besluttet. | det
felgende afsnit preesenteres kort fire perspektiver, der ofte er
pa spil, nar strategier skal implementeres - og deres fordele og
ulemper. | kapitel 2 gives et samlet bud pa et supplerende femte
perspektiv, der integrerer elementer fra de fire andre i et ekstra
perspektiv pa implementeringsopgaven. Der er ofte overlap mel-
lem perspektiverne, og det geelder sjeeldent om at veelge ét af
dem - men i hgj grad om at veere bevidst og aben om, hvornar
man bruger og skifter mellem de enkelte perspektiver.

De fem perspektiver pa implementering er inspireret af Mintz-
bergs klassiske fem definitioner af strategi.

1. Det instrumentelle perspektiv

Det instrumentelle perspektiv pa implementering bygger pa, at
der findes en lineser og kausal sammenhaeng mellem arsag og
virkning. Man laver en strategiplan, hvorefter man kan aendre vir-
keligheden, s den kommer til at stemme overens med planen.
Som topledelse har man fuld kontrol over organisationen, og for-
ventningen er, at alle forstar strategien, og at implementeringen
lykkes ud i yderste led. Ofte foregar instrumentel implemente-
ring med strukturelle virkemidler, fx organisationssendringer og
kontrolsystemer, eller ved systematisk at gennemfare bestemte
processer, som skal udbrede og forankre strategien.

Rationalet i det instrumentelle perspektiv er, at man som tople-
delse har brug for en praecis forstaelse af arsag og virkning, sa
man kan veelge de mest effektive midler til at na de gnskede mal.

En metafor pa dette perspektiv er dominobrikker, der ngje er stil-
let op pa en lang raekke. Nar topledelsen blot veelter den forste
- ved at lancere strategien - felger alle de andre automatisk efter.

| det instrumentelle perspektiv er implementeringen feerdig, nar
handlingerne er udfert, og der kan saettes flueben ved aktivite-
terne i projektplanen. Det instrumentelle perspektiv er fremher-
skende i historien om KPIrgd pa side 8.

2. Det fortolkende perspektiv

Det fortolkende perspektiv er en modpol til det instrumentelle.
Her ses sammenhangen mellem arsag og virkning som uklar.
Man har som topledelse ikke kontrol over, hvordan implemente-
ringen forlgber — blandt andet fordi akterer i og uden for organi-
sationen udleegger strategien forskelligt. Derfor kan man heller
ikke ggre sig forhabninger om, at implementeringen lykkes fuldt
ud.

Med dette perspektiv har strategien ikke en fast, uforanderlig
kerne. Man ved som topledelse, at andre vil tilskrive strategien
forskellige former for mening og indhold, og derfor er implemen-
teringens forlgb og resultat umuligt at forudsige.

En af fordelene ved det fortolkende perspektiv er, at det hjaelper
med at skabe mening i processen, herunder finde ud af, hvad der
skal implementeres og hvordan. Det er ogsa nyttigt, nar man i
bakspejlet vil analysere, hvorfor implementeringen forlgb, som
den gjorde.

En metafor for denne tilgang er spillet mikado: En masse pinde
ligger spredt ud og rgrer hinanden, og nar man flytter en af dem,
pavirker det alle de andre, uden at man pa forhand kan forudse
hvordan eller hvor meget.

Da perspektivet handler om meningsskabelse, er implemente-

ringen forst faerdig, nar strategien giver mening for de implice-
rede. Det fortolkende perspektiv er tydeligt i historien om Alt-

?

eriordenstrup pa side 9.




3. Det legitimerende perspektiv

En organisation er ogsa en arena, hvor forskellige aktgrer sgger
at opna eller fastholde legitimitet. Det betyder, at man i strategi-
og implementeringsprocesser kan vaere nadt til at spille en form
for skuespil, dvs. opretholde en facade, der er acceptabel internt
i organisationen eller over for omgivelserne. Det kan fx veere, hvis
man som topledelse er stillet over for mange og indbyrdes mod-
stridende krav, som det ikke er legitimt at afvise. “L@sningen” bli-
ver i stedet en form for organisatorisk hykleri, hvor man skriver
og siger det “korrekte” i sin strategi, men ger det “mulige” eller
“ngdvendige” i praksis.

Det indebeerer, at det ikke n@dvendigvis er alt, hvad der star i
strategien, der kan eller skal implementeres. Implementering kan
groft sagt veere noget, vi lader som om, vi ggr, mens vi venter pa,
at det gar over - og bliver erstattet af noget nyt, der skal imple-
menteres.

Det positive ved det legitimerende perspektiv er en hgj bevidst-
hed om, at implementeringen skal forega pa den rigtige made, sa
organisationen og topledelsen kan bevare sin legitimitet.

Metaforen for denne form for implementering er skuespillet, hvor
der pa scenen spilles én forestilling for publikum, mens en del af
de vigtige processer og prioriteringer foregar backstage i kulis-
sen.

| det legitimerende perspektiv er implementeringen overstaet,
nar skuespillet succesfuldt er spillet til ende. Det legitimerende
perspektiv er beerende i historien om Skuespillev pa side 10.

4. Det politiske perspektiv

Livetiorganisationer handler ikke kun om planer, fortolkninger og
legitimitet, men ogsa om magt. Det geelder ogsa implementerin-
gen, hvor eksisterende kampe om magt, positioner og ressourcer
fortsaetter - og nye opstar. Med dette perspektiv foregar imple-
menteringen ikke rationelt, linesert og efter en overordnet plan,
men som resultat af processer, hvor aktgrer forsgger at varetage
deres egne interesser - via forhandlinger, alliancer og modstand.

En af fordelene ved det politiske perspektiv er, at det forbereder
topledelsen pa, at implementeringen neeppe bliver gnidningslaes,
da reelle forandringer som regel har bade tabere og vindere - og
mange Vil veere bekymrede for, hvilken gruppe de tilhgrer.

En metafor for det politiske perspektiv er strategispillet Diplom-
acy, hvor alle skal forsgge at fa s meget indflydelse som muligt,
om ngdvendigt via reenkespil og alliancer.

| det politiske perspektiv er implementeringen gennemfart, nar
de dominerende parter er enige, og/eller nar modstanden er fier-
net. Historien om Store Magtkabing pa side 11 er bygget over det
politiske perspektiv.

Fire implementeringshistorier

Historierne pa de naeste sider er konstruerede og rendyrkede
eksempler pa de forskellige perspektiver pa implementering af
strategier. | hver historie er der gode grunde til, at processen for-
leber, som den gor, men i alle fire tilfselde gar det ud over imple-
menteringen. Enten fordi ét perspektiv er for dominerende, og/
eller fordi det ikke er tydeligt nok for de involverede, hvilket per-
spektiv der er lagt pa implementeringen, og dermed hvilke regler
der spilles efter.

Eksemplerne er sat pa spidsen, men de afspejler udbredte erfa-
ringer, der kan genfindes bade i forskning og almindelig konsu-
lentpraksis - ogsa i kommuner og regioner. Enhver lighed med
konkrete organisationer og forlgb er dog utilsigtet.
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Vi folger med
pa instrumentbraettet

| KPIred er strategien lavet af topledelsen, som er meget optaget
af at fa den implementeret i bund. De ser det som deres rolle at
sarge for, at de rigtige ting sker pa det rigtige tidspunkt.

Strategien indledes med en vision og en mission. Derefter prae-
senteres 12 strategiske indsatsomrader, der beskriver, hvad or-
ganisationen skal na de naeste fire ar. Indsatsomraderne er vel-
beskrevne, men ret abstrakte i deres formuleringer; eksempelvis
skal der veere “fokus pa kerneopgaven” og “det tveergdende sam-
arbejde skal fremmes”. De 12 indsatsomrader er operationalise-
ret til handleplaner med i alt 48 KPI’er, der ggr det muligt at folge
med i implementeringen af strategien. For som en direkter siger:
“Det er fint nok med alle de fine ord, men hvis det virkelig skal
have en effekt, er det tal, vi har behov for”.

Efter at have faet strategien preesenteret af deres respektive di-
rekterer fik mellemlederne til opgave at definere KPl'erne, som
derefter blev godkendt af topledelsen. Hver uge bliver der fulgt
op pa KPl’erne, og fremdriften markeres med henholdsvis grgn,
gul eller rgd. Typisk bruges der kun tid pa de rede tal, hvor de an-
svarlige ledere skal forklare den manglende fremdrift.

KPlrod

Topledelsen i KPIrad er meget opmeerksom pa implemente-
ringsprocessen og folger den lgbende pa “instrumentbrasttet”.
Desvzerre ved ingen, om KPl'erne faktisk maler pa det, der er
hensigten med strategien - og den er der i gvrigt ikke s& man-
ge i organisationen, der kan huske, hvad er. Det hele er gaet op i
tidskreevende malinger og jagten pa at opfylde KPl’er. Ingen har
overblik over, hvad der i praksis bliver implementeret. Om noget.



Dialog og ejerskab
er det vigtigste

| respekt for de mange forskellige interesser og fagligheder i or-
ganisationen ser topledelsen i Alteriordenstrup det som deres
primeaere rolle at facilitere strategiprocessen. Derfor har de sat
god tid af til en involverende proces, for som en af direktgrerne
siger: “Involvering skaber ejerskab, og vi ma have respekt for de
lokale forhold. Vi kan jo ikke forteelle hver afdeling, hvad strate-
gien betyder for dem.”

Alene at formulere en strategi i Alteriordenstrup tager typisk
halvandet ar, fordi alle skal hgres ordentligt flere gange under-
vejs. Der nedsaettes arbejdsgrupper, som kommer med input,
der selvfolgelig ogsa skal godkendes af medarbejderrepraesen-
tanterne. Nar alle er enige, preesenterer en samlet topledelse
strategien. Derefter er det op til de enkelte ledere og medarbej-
dere at finde ud af, hvordan de vil implementere strategien. Det
burde jo veere let at finde ud af, da de selv har veeret med til at
formulere den.

Opfolgningen overlades til den enkelte enhed, for der er ingen
grund til at lave et stort og forkromet centralt system, nar det vig-
tigste er, at strategien skal give mening lokalt. En gang imellem
sparger topledelsen om, hvad der implementeres, og hvordan
det foregar - men ellers blander de sig ikke.

Man kan diskutere, om Alteriordenstrup arbejder efter én sam-
let strategi. For den tekst, alle kunne blive enige om, er blevet sa
abstrakt og overordnet, at hver enhed og leder let kan praktisere
deres helt egne forstaelser af ordene. Der er ikke rigtig nogen, der
har autoritet eller mandat til at koordinere eller korrigere de man-
ge forskellige udlaegninger af teksten, selv om de nogle gange er
decideret modsatrettede.

Til gengeeld oplever alle, at det har veeret en god proces, som
bekreefter veerdifeellesskabet i organisationen. Det virker ogsa
motiverende, at der er et stort lokalt ledelsesrum, hvor alle har
gode muligheder for at szette deres eget praeg pa strategien - og
dermed pa udviklingen i Alteriordenstrup.

Alteriordenstrup
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Strategiske ritualer
sikrer status quo

| Skuespillev folger topledelsen et fast arshjul for det strategiske
arbejde, sa der kan ikke saettes spgrgsmalstegn ved deres pro-
fessionalisme og legitimitet. Ingen kan leengere huske hvem der
lavede arshjulet, men processerne er velbeskrevne og betryg-
ger alle i, at der er styr pa det med strategi. Som direktgren siger:
“Det er vigtigt, at det strategiske arbejde foregar pa den rigtige
made, og at strategiens ord viser, at vi kender de nye tendenser
inden for styring og ledelse.”

Den strategiske proces er fuld af ritualer, der med arene er blevet
perfektioneret. Topledelsen tager veek pa et strategisk arsmade,
hvor de analyserer politikernes og omgivelsernes krav til orga-
nisationen. Analyserne omsaettes til en strategi, der imgdekom-
mer disse krav, og som typisk formuleres med de varmeste ord
fra ledelseslitteraturen. Strategier skal ogsa lyde godt. Derefter
megdes topledelsen med naeste chefniveau pa det ssedvanlige
kursussted, og cheferne giver her deres input, som topledelsen
sorterer og integrerer i den endelige udgave af strategien.

Det er den gverste direkter, der praesenterer strategien for alle
medarbejdere i kantinen. Det sker altid den ferste mandag i april
og varer 45 minutter. Efter praesentationen er der mulighed for
at stille spargsmal, men det sker aldrig. Derefter gar alle ledere
og medarbejdere tilbage til hverdagen og gar, som de plejer. Et ar

misforstod en nybagt chefritualerne og prevede at tage strategi-
en for palydende i sin afdeling. Han blev hurtigt og venligt retledt,
men i direktionen grinede man lidt af begynderfejlen.

Nogen vil maske kalde forestillingen i Skuespillev for “Stort stahej
for ingenting”. For der sker absolut intet, som er direkte afledt af
den systematiske strategiproces. Tvaertimod risikerer ritualerne
at treekke ledelsesfokus og -ressourcer veek fra mere presse-
rende opgaver.

Dermed overser disse kritikere maske, at en organisation og
dens topledelse ikke blot skal skabe resultater. Det er ogsa vig-
tigt at opbygge og opretholde legitimitet. Godt strategiarbejde
kan blandt andet handle om at skabe holdbare balancer mellem
mange modstridende krav og om at skeerme organisationen mod
bade lokal- og landspolitiske kastevinde, der truer med at bleese
den sikre drift omkuld.

Skuespillev
AAX
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Store Magtkobing

En interessekamp,
der aldrig ender

| strategiprocessen i Store Magtkebing er der mange forskel-
lige interesser involveret. Det begynder allerede inden strategi-
ens farste linje er skrevet og kulminerer, nar den endelige version
skal bringes ud i organisationen. Det er topledelsens fornemste
opgave at afbalancere alle disse hensyn, sa ingen af de ulmende
magtkampe bryder ud i lys lue. Eller som en direkter udtrykker
det: “Strategien er et minefelt, og det er helt afggrende, at viiim-
plementeringen ikke gor tingene veerre, end de allerede er.”

Der holdes en lang reekke uformelle mgder, som parterne bru-
ger til at afdeekke hinandens interesser, positionere sig og sende
mere eller mindre direkte politiske signaler til topledelsen. Den
er seerdeles opmaerksom pa at befinde sig i et krydspres mellem
politikere, mellemledere og forskellige faggrupper - for ikke at
naevne de steerke interessegrupper uden for organisationen.

Strategien baerer tydeligt preeg af denne balancekunst. Typisk er
hvert afsnit skrevet til en bestemt malgruppe, sa alle faler, at de
farimgdekommet deres behov. Teksten er blevet noget af et klu-
detaeppe, men alle er godt tilfredse, for i implementeringsfasen
kan de hver iszer bruge indremmelserne til at argumentere for
flere ressourcer til netop deres omrade.

Ogsa implementeringen er saledes et spejl af magtpositionerne i
organisationen. Strategien bliver faktisk brugt pa de enkelte om-
rader til at gennemfgre vigtige forandringer, men de stritter ofte
i forskellige retninger. Og tveergaende koordinering eller priorite-
ring har trange kar, for de etablerede “kongeriger” i organisatio-
ner afgiver ikke frivilligt magt eller ressourcer. Processen efterla-
der ikke topledelsen noget stort selvsteendigt handlerum.

Sa leenge strategien stryger de staerke med harene, kan alting
lade sig gare i implementeringsfasen. Men da teksten er stykket
sammen af kompromiser, er der altid nogen, der har givet sig, og
som er parate til at forsgge at vinde det tabte tilbage, nar stra-
tegien skal implementeres. Strategien er pa den made lgbende
til forhandling, og implementeringen bliver i sig selv til en politisk
proces - altsa det muliges kunst.

1



Kapitel 2

At implementere er
ogsa at oversaette

Et samlende perspektiv

De fire naevnte perspektiver pa implementering tager udgangs-
punkt i, at strategier kan have forskellige primaere funktioner, fx
at veere en plan, en proces, et skuespil eller en forhandling.

Ofte vil flere af disse perspektiver vaere pa spil i samme strate-
giproces, men der mangler et femte perspektiv, der kan bruges
sammen med de andre, og som samtidig giver et sprog til at tale
om topledelsens rolle i implementeringsprocessen.

Et sddant supplerende perspektiv tager udgangspunkt i, at stra-
tegisk arbejde altid har en form for strategidokument - en tekst
- som omdrejningspunkt. Enten handler det om at producere en
tekst eller om at bruge teksten. P4 den made er strategi ogsa al-
tid en tekst, uanset om den derudover primzert er teenkt som en
plan, en proces, et politisk redskab eller et legitimerende veerk-
tej. Ud fra dette perspektivindebzerer implementering af strategi
ogsa altid en oversaettelse, der har til formal at gere teksten me-
ningsfuld og tilgeengelig for andre end dem, der kan forsta origi-
nalen.

Derfor kan dette supplerende perspektiv pa implementering
treekke pa viden fra overseettelsesteori, herunder hvilke kompe-
tencer, roller og processer der er involveret i gode oversasttelser.

| det felgende preesenteres oversaettelsesperspektivet - pa bag-
grund af Seren Obed Madsens forskning pa omradet.

12

Oversaettelse - et samlende
perspektiv pa implementering
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Kilde: Seren Obed Madsen: Mellem snak, handling, magt, skuespil
og oversaettelse - implementeringens dimensioner. Samfundsle-
derskab i Skandinavien, 2018.



Roller i overszettelsesprocesen
Der er typisk felgende roller involveret, nar strategier bli-

Fokus pa mening og sprog

Pa den made flyttes fokus fra strategitekstens objektive indhold ver oversat i kommuner og regioner:

til samspillet mellem teksten og laesernes flertydige forstaelse af
den. Det giver sproget en central rolle i implementeringen, for det
bliver en vigtig opgave at oversaette strategien til de forskellige
fagsprog, der tales i organisationen. Eksempler pa fagsprog kan
fx veere de politiske, juridiske eller gkonomiske sprog eller de re-
spektive fagprofessionelle miljgers fx psedagogiske, medicinske
eller plejefaglige sprog.

Selv om man forsgger at stabilisere mening i tekster og distribu-
ere denne mening pa tveers af organisationen, bliver meningen i
teksten hurtig ustabil. Udfordringen bestar langt fra kun i, at de
respektive grupper bruger hver deres ord og fagudtryk. Til hvert
sprog herer ogsa bestemte veerdier og “verdensbilleder”. Derfor
kan man aldrig tage for givet, at en strategi bliver leest og forstaet
ud fra forfatternes intentioner. Tvaertimod kan man veaere sikker
pa, at de, der skal fore strategien ud i livet, ikke implementerer
strategien som den er, men deres egen mere eller mindre autori-
serede og legitime oversaettelse af den.

Nar strategier implementeres “forkert”, behgver det séledes
hverken veere et spgrgsmal om inkompetence eller modstand.
Det kan veere, at den mening, topledelsen har forsggt at fastlase i
tekstens ofte abstrakte formuleringer, ikke har overlevet sin rejse
ud i organisationen.

Udgiveren er den, der ejer strategiteksten, dvs. har
ansvaret og offentligger den. Det vil typisk veere jer
som topledelse og/eller den politiske ledelse.

Forfatteren er den eller de personer, der skriver
teksten. Ofte vil | som topledelse veere en slags
medforfattere, selv om det meste af strategien maske
er formuleret af interne eller eksterne konsulenter, et
fagkontor, en stabsfunktion e.l.

Overszetteren er den eller de personer i organisatio-
nen, der omformer strategiteksten, det vil sige aendrer
strategiens formuleringer, sa andre bedre kan forsta
dens indhold, intention og mening. Det er typisk ledere
pa alle niveauer i organisationen.

Redakteoren er den eller de personer, der skal hjeelpe
oversaetterne med deres fortolkning af strategien,

sa de kan foretage den bedst mulige oversaettelse.
Det indebaerer ogsa at treekke graenserne mellem
korrekte og uautoriserede oversaettelser. Dette er

en vigtig, men ofte overset rolle, | som topledere skal
veere szerlig opmaerskomme pa - og eventuelt selv
kan patage jer.

Modtageren/laeseren er dem, der skal lsese og for-
sta oversaettelsen af strategien, fx medarbejdere og
ledere i forste raekke.

Der kan sagtens veere overlap mellem rollerne, fx kan en

forfatter ogsa fungere som redakter, og en redaktgr have

oversaetteropgaver.




Flere mader at overszette pa

At oversaette strategi handler ikke om at standardisere og fastla-
se én forstaelse af teksten, men om at variere den, sa originaltek-
sten bliver forstaelig for s& mange som muligt. Det er overszet-
terens opgave - i dialog med forfattere, redakterer ogleesere - at
producere den bedst mulige oversaettelse, herunder finde ud af,
hvilke dele af teksten der bar zendres, og hvordan de skal eendres.

En strategi vil sdledes sjeeldent blive oversat i sin helhed, for
oversaettere vil typisk udvaelge og koncentrere sig om de dele,
de opfatter som bade forstaelige og rigtige. Alene derfor vil den
samme strategi kunne leeses og oversaettes pa mange forskellige
mader af dem, der har ansvaret for at tage flytte den fra en kon-
tekst til en anden.

| en organisation er oversaetterne saledes de personer, der sor-
ger for, at strategierne bringes videre fra en del af organisationen
til en anden. Det vil typisk veere en leder, da en del af ledelsesop-
gaven er at fungere som et bade vertikalt og horisontalt binde-
led mellem ellers adskilte dele af organisationen. Hermed bliver
modtagerne af oversaettelsen de medarbejdere i en del af orga-
nisationen, der ikke har adgang til dem, der har skrevet eller ud-
givet strategien, typisk topledelsen. Medarbejdernes forstaelse
af strategien afhaenger derfor i hgj grad af deres leders oversaet-
telse.

_—
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Oversasttelsesteori peger pa, at lederne kan oversaette en stra-
tegi pa fire forskellige mader - og at man ofte bruger flere af dem
samtidig:

« Sproglig overszettelse, hvor fx akademiske ord eller seerlige
fagtermer oversaettes til et sprog, modtagerne kender. Det
handler saledes alene om den rent semantiske forstaelse af,
hvad teksten betyder.

* Kulturel oversaettelse, hvor oversaetteren arbejder med
indholdet ud fra de veerdier og den praksis, der findes i det
milja, hvor oversaettelsen skal bruges. Her vil oversastteren
typisk tage sig starre friheder til at oversastte dele af strate-
gien, sa de passer bedre til den lokale kultur.

« Funktionel overseettelse, hvor det handler om at forklare,
hvad der er forfatternes formal med strategien, sa modta-
gerne kan afkode, hvad de forventes at ggre.

« ldeologisk overszettelse, hvor overszetteren fokuserer pa at
beskrive strategiens “verdensbillede” eller forandringsteori
(sammenhaengen mellem mal og midler). En oversaetter, der
er enigiideologien, vil forsage at formidle den sa praecist som
muligt. Andre oversasttere vil maske forsgge at dreje strate-
giens ideologi i retning af egen holdninger.

Oversaetteren spiller under alle omstaendigheder en hovedrolle i
implementeringen, fordi det er i forste omgang ham eller hende,
der bestemmer, hvad der skal videreferes, udelades eller zn-
dres. Oversaetteren kan bade eendre ordene, meningen, funktio-
nen eller ideologien i det, der skal implementeres.



Topledelsens nye roller

Denne forstaelse af strategi- og implementeringsprocessen gi-
ver jer som topledelse mulighed for at spille en mere aktiv rolle
end blot at formulere og formidle strategien - og derefter traekke
jer tilbage og overvage, hvad der sker.

Som topledelse har | stadig rollen som strategiens forfattere - el-
ler i hvert fald dens udgivere, for ofte er det andre i organisatio-
nen, der har haft fingrene pa tastaturet.

Det nye er, at | ogsa kan tage rollen som redaktgrer. Det vil sige
dem, der gar i aktiv dialog med oversaetterne om implementerin-
gen. Dels for at drefte, hvad strategiens funktion og forfatternes
intention med den er, s det ikke bliver oversaetterne, der alene
afger, hvordan den skal implementeres. Dels for at lytte til over-
seetterne og derigennem bedre forsta de lokale forhold, som im-
plementeringen skal forega under.

| nzeste kapitel praesenteres fem bud p4a, hvad | som topledelse
konkret kan ggre for at preege den ngdvendige overszettelse af
de strategier, | som udgivere er ansvarlige for.
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Kapitel 3

Fem topledelsesgreb
til bedre oversaettelser

Der kan veere mange arsager til, at implementering af strategier
ikke gar som planlagt. Strategien kan veere for kompliceret, for
urealistisk at gennemfare eller blive indhentet af virkeligheden
og dermed veere forzeldet. Maske er organisationens ledere og
medarbejdere heller ikke dygtige nok til at implementere.

Men i mange tilfeelde kan der veere den helt femte forklaring, at |
som topledere undervurderer, at strategien er en tekst, der kan
og bliver lzest, fortolket og oversat pa meget forskellige mader i
organisationen. Det betyder, at de mange modtagere ikke uden
videre implementerer jeres intentioner med strategien, men de-
res egen oversaettelse af dens indhold og funktion.

Pa baggrund af erfaringer fra bade forskningsprojektet og dette
Veaeksthusprojekt kan der peges pa fem greb, | som topledelse
kan bruge til at styrke jeres indflydelse pa de oversaettelsespro-
cesser, der uvaegerligt gar i gang, nar en strategi skal implemen-
teres. Det vil selvfalgeligt veere forskelligt fra situation til situation,
hvor mange og hvilke af grebene | har seerligt behov for at bruge.

Varianter af grebene har veeret anvendt i hver af de fem kommu-
ner og regioner, der har deltaget i Veeksthusprojektet. De har sa-
ledes i hgj grad veeret med til at afpreve, medudvikle, kvalificere
og sortere i de mange mulige greb.

Hvert af de fem udvalgte greb beskrives og begrundes kort og
munder ud i nogle bud pa, hvad | som topledelse konkret kan
gore. De enkelte greb er desuden ledsaget af et eksempel fra
en kommune eller region. Eksemplerne er typiske og realistiske,
men ikke dokumentariske, da flere af dem er skrevet sammen af
praksis fra forskellige organisationer.

Fem greb til bedre oversattelser

1. Gor strategien

lettere at over-
saette
L]
L]
5.Skab de ngd- . 2.Forklar
vendige over- o4 . strategiens sam-
sattelsesrum Se o* spil med andre
forhold
L] L]
L[] L]
L] L]
L] L]
4. Styrk jeres 3.Tag
overszettelses- redaktorrollen
kompetencer alvorligt
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1- TEKSTEN

Gor strategien lettere
at oversaette

Strategitekster er som naevnt ofte abstrakte og flertydige. Det
geelder ikke mindst strategier, der skal deekke kaempestore or-
ganisationer som fx en hel kommune/region eller et stort og sam-
mensat velfeerdsomrade. Sadanne strategier er naesten uund-
gaeligt formuleret meget overordnet, fordi de skal kunne rumme
et bredt felt og ramme mange malgrupper. Men der kan veere
mange andre grunde til, at strategien er blevet sveer at fa en klar
mening ud af.

Nar | som topledelse ved, at strategien skal oversaettes af andre,
kan | forsgge at hjeelpe dem pa vej ved at gare teksten sa over-
szettelig som muligt og derved forebygge overszettelsesfejl. Her
skal | som forfattere eller udgivere iseer veere opmaerksom pa fol-
gende fem punkter.

» Atstrategiens funktion er afklaret og fremgar af teksten.
Er den fx at udrulle en helt ny praksis eller at maske “blot”
at lancere en samlet forteelling om en reekke eksisterende
indsatser?

» Atjeres intentioner med strategien er tydelige, sa det frem-
gar, hvad der forventes at komme ud af implementeringen.
Det kan fx veere feelles veerdier og begreber, nye innovative
projekter eller helt bestemte resultater.

» At strategien rummer redaktionelle markegrer, dvs. formule-
ringer, der hjeelper laeseren med at tolke teksten i trad med
forfatternes intentioner. Det kan fx veere korte eksempler,
anskuelige sproglige billeder eller uddybende forklaringer af
centrale begreber og pointer.

18

» Atsavidt muligt bruge ord og begreber, der er nemme at
overszette, eller hvis betydning allerede er alment kendt i or-
ganisationen. Hvis strategien er fuld af nye ord, tvinger | hver
enkelt oversaetter til at laegge sin egen mening i dem.

Som topledelse kan | konkret:

« Diskutere og afklare strategiens funktion - i direktionen eller
den strategiske ledelse.

« Diskutere og afklare intentionerne med strategien, dvs.
forventningerne til, hvad der skal komme ud af implemente-
ringen.

» Vurdere kritisk, om strategiens formuleringer er umiddelbart
forstaelige bredt i hele organisationen - og i modsat fald
arbejde grundigere med teksten og/eller lave en supplerende
vejledning til oversastterne.

» Vurdere strategitekstens balance mellem at anvise en tydelig
retning og skabe ledelsesrum til at omszette strategien lokalt.

« Gennemfare en test af, hvordan chefer, ledere og medarbej-
dere forstar de centrale begreber - og strategiteksten som
helhed.



Fra 40 sider til fem udsagn

P& et hospital skal ledelsen implementere en ny vision og
mission. Den ledsagende tekst er formuleret pa regions-
garden og geelder for alle regionens hospitaler. Som mange
af denne type tekster er den temmelig lang (nzesten 40 si-
der) og skrevet formfuldendti et sprog, der er fuld af tidens
buzzwords, men ogsa er noget fiernt fra patienternes, por-
torernes, sygeplejerskernes og laegernes hverdag.

Det er absolut ikke faorste gang, at ledelsen star med sa-
dan et omfattende dokument, der skal implementeres: Sa
de ved godt, hvad der vil ske, hvis de bare sender det ud
i organisationen og iveerksaetter en proces omkring det:
Medarbejderne vil opfatte bade papiret og processen som
spild af tid - hvis de da overhovedet veelger at bruge kraef-
ter pa den.

Derfor veelger hospitalsledelsen i stedet at indkalde hele
ledergruppen (60 personer) og bruge en halv dag paat
oversatte de 40 sider til noget, der er kort, klart og me-
ningsfuldt i hospitalets hverdag. Det ender med fem ud-
sagn, som bliver formidlet til alle afdelingerne i et power-
pointoplaeg. Til hvert af de fem udsagn er der formuleret en
raekke spgrgsmal om, hvor de kan og skal komme til udtryk
i hverdagen. Derfra er processen, at ledere og medarbej-
dere i alle afdelinger i de felgende maneder bruger et af-
delingsmgde pa at oversaette de fem udsagn (og dermed
strategien) til deres hverdag.



2 - KONTEKSTEN

Forklar strategiens samspil
med andre forhold

Selv om “organisationens strategi” tit omtales i ental, optraeder
den i praksis sjeeldent alene og isoleret. De fleste organisationer
har flere strategier — fx pa beslaegtede eller tilgreensende omra-
der - eller andre styringsdokumenter af strategisk karakter: po-
litikker, budgetter, retningslinjer, vejledninger, veerdigrundlag mv.
Nogle tekster supplerer hinandens funktion, mens andre konkur-
rerer om den samme funktion.

Det er som topledelse vigtigt i implementeringen sa vidt muligt
at veere afklaret og tydelig om de vigtigste relationer mellem en
ny strategi og andre eksisterende tekster. For dem kender over-

Fra inklusion til faellesskaber

| en kommune havde kommunalbestyrelsen vedtaget en inklusi-
onsstrategi, som skulle udmentes pa hele 0-18 arsomradet. Di-
rektionen havde planlagt en proces, hvor alle relevante afdelin-
ger blev involveret for i faellesskab dels at oversastte strategien til
lokale forhold, dels at fa indblik i, hvordan andre i organisationen
ville arbejde med strategien.

Direktion havde sikret sig, at teksten var kort og klar, og tilrette-
lagt en gennemtaenkt proces. Men meget tidligt i processen blev
det tydeligt, at inklusionsstrategien blev lzest og forstaet pa me-
get forskellige mader af forskellige faggrupper. Der var iszer store
forskelle i dagtilbudslederes og skolelederes overszettelse af
strategien. De paedagogiske ledere laeste deni lyset af de veerdier
og faglige metoder, som de er uddannede i og arbejder med til
hverdag. Strategien bekraeftede i hgj grad et veerdiszet og nogle
praksisformer, de identificerede sig med.

Skolelederne laeste den samme tekst helt anderledes, nemlig i
lyset af aktuelle skolesammenlaegninger og starre effektiviserin-
ger, som var gennemfgrt de senere ar, herunder nedlseggelsen af
flere specialtilbud. For skolelederne handlede inklusionsstrate-
gien ikke om faglige metoder og veerdier; de lzeste den som en
spareplan, som de hverken fandt rimelig eller kunne se sig selv i.

Konsekvenserne var dels, at strategien ikke blev realiseret efter
hensigten pa skoleomradet, dels at det blev sveert for leerere og
paedagoger at samarbejde. Efter en del drgftelser frem og tilbage
mellem ledere, chefer og direktarer blev det tydeligt, at det pri-
meert var selve ordet ‘inklusion’, som gav anledning til fejlover-
saettelser. Da inklusionsstrategien i stedet blev formuleret som
en strategi om fzellesskaber, blev direktionens intentioner beva-
ret, og begge faglige miljger kunne forsta og anerkende strate-
gien.



seetterne (og medarbejderne) som regel ogsa, og derfor vil de na-
turligt laese en ny strategi i lyset af de andre. Hvis ikke der i eller
ved siden af strategiteksten redeggares for disse forhold, ma hver
enkelt oversaetter selv geette sig til sammenhaengen. Det kan fx
betyde, at strategiens funktion eller intentionerne med imple-
menteringen bliver misforstaet.

Skal vi fx tage den nye strategi alvorligt, nar der slet ikke er afsat
ressourcer til den pa neeste ars budget? Betyder en ny strategi
for fx skoleomradet, at kommunens tveergdende bgrnestrategi
nu er foreeldet? Og skal vi fremover bruge de nye flotte ord i stra-
tegieni stedet for organisationens vaerdisaet, der handler om nae-
sten det samme?

Udover de eksisterende dokumenter udgeres implementerin-
gens kontekst af en lang reekke sociale, faglige og styringsmaes-
sige hensyn i organisationen. Er der fx lige blevet implementeret
nye faglige metoder eller tekniske systemer? Star man lige foran
en starre afskedigelsesrunde? Har der veeret alvorlige konflikter
med en faglig organisation - eller stor udskiftning i topledelsen?
Som strategiforfatter og topledelse ma man forsgge at indtaenke,
hvordan den slags forhold ma forventes at pavirke oversaettelsen
af strategien. Det handler ikke kun om, hvorvidt der pa grund af
konteksten vil veere opbakning eller modstand imod strategien,
men ogsd om, hvilke ekstra (og maske forkerte) betydninger
oversaettere og laesere kommer til at laeegge ind i teksten.

Som topledelse kan | konkret:

» Afdaekke, hvilke andre styringsdokumenter og dagsordner,
strategien bgr sammenholdes med. Det kan i nogle tilfzelde
veere fornuftigt at forenkle beskrivelsen af konteksten og fx
tegne en oversigt, der viser, hvad strategien isaer skal leeses i
lyset af.

« Undersege, hvad ledere i organisationen faktisk keeder
strategien sammen med. Eksempelvis ved at ga ud i organi-
sationen og tale med lederne om strategiens relation til andre
tekster og andre forhold i konteksten.

» Veere bagstoppere, dvs. gare opmaerksom pa, hvis nogen
fejloverseetter strategien, fordi de saetter deni en forkert
kontekst. | kani sa fald indlede en aben dialog om det og
delagtiggere andre i, hvad | opfatter som den rette sammen-
heeng.
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3 - ROLLERNE

Tag redaktorrollen alvorligt

| alle organisationer er der formelle og uformelle roller, og til hver
af dem knytter der sig et seerligt ansvar eller bestemte forvent-
ninger. De formelle roller er typisk tildelt og defineret af ens plads
i hierarkiet, fx topleder, chef, leder, projektleder eller medarbej-
der. De uformelle er ofte fortjent, fordi den enkelte har vist sig i
seerlig grad at vaere fx problemlgser, konfliktmaegler, kulturbeerer,
innovater, skeptiker eller andet.

Ogsa i arbejdet med at oversaette strategier er der som naevnt
i kapitel 2 en raekke vigtige uformelle roller til radighed - og her
er iszer rollerne som redaktgr og oversaetter vigtige. Der er ofte
et vist overlap mellem rollerne, men ved bevidst at tale om og
fordele disse roller til bestemte personer, opnar | som topledelse
flere fordele.

For det farste bliver det muligt at tale om rollerne og de forvent-
ninger til adfeerd og ansvar, som knytter sig til den enkelte rolle.
Hvis en leder fx er “udnaevnt” til overseetter, far vedkommende
starre frinedsgrader til at fortolke strategien, end hvis oversaet-
terrollen ikke er anerkendt og tydelig i organisationen. Rolleklar-
hed giver legitimitet, og legitimitet giver handlekraft. Dermed
bliver det ogsa muligt at placere et klarere ansvar for at udfylde
rollen.

For det andet skaber rolleklarhed bedre rammer for det maske
allervigtigste i en vellykket implementeringsproces: dialogen
mellem forfattere, redaktgrer og oversaettere, som skal sikre, at
strategiens funktion, intention og indhold giver mening i hele or-
ganisationen.
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Faren ved ikke at tale om og tildele rollerne er helt enkelt, at de
ikke bliver udfyldt. For jer som topledelse er det seerlig kritisk,
hvis redaktgrrollen er ubemandet, for s mangler den vigtige me-
diering mellem jer som udgivere/forfattere og de oversaettere og
leesere, der skal forsta strategiteksten.

Som topledelse kan | konkret:

» Afklare, hvem der udfylder hvilke roller i strategi- og imple-
menteringsprocessen. Tal om, hvem der har rollerne som
forfattere, oversaettere og redaktagrer - og hvilke forventnin-
ger | har til disse roller.

» Veere seerlig opmaerksom pa redakterrollen - enten ved selv
at patage jer den eller ved at sikre, at andre redaktgrer har let
adgang til jer som udgivere og/eller forfattere.

» Undgaiprocessen at overtage rollen som “generalen”, der
styrer hele slaget i detaljer, eller “den alvidende gud”, der har
alle svarene. Et godt oversaettelsesforlgb kraever typisk, at |
kan kombinere nysgerrighed og dbenhed med den autoritet,
der er ngdvendig for at kunne afvise fejlagtige oversaettelser.



Chefer: Vi forstar ikke strategien

En organisation skulle i gang med at implementere en ny
strategi med bade fremtidsvisioner og en raekke udvalgte
strategiske indsatser. Strategien var vedtaget i kommu-
nalbestyrelsen efter en laengere proces. Da topledelsen
skulle i gang med at implementere strategien, kaldte de
chefgruppen sammen for at tilrettelsegge processen.

Allerede under det farste mgde kom det frem, at cheferne
havde forstaet strategien pa meget forskellige mader. Nog-
le af dem kunne kun relatere sig til dele af den, mens andre
slet ikke kunne se, at den havde noget som helst med de-
res omrade at ggre. Topledelsen handterede det ved selv
at tage redakterrollen pa sig og give nogle mere abne bud
pa, hvordan strategien kunne oversaettes til de respektive
omrader. Et af redaktergrebene var at tage fat i strategiens
underliggende ideologi i stedet for at fokusere pa de kon-
krete formuleringer.

Direktionen og chefer tilrettelagde derefter en proces i to
trin:

Forst kaldte de en starre gruppe ledere (oversaettere) sam-
men til et made med bade chefer og direktion (redaktgarer).
Her talte de sammen om, hvordan de hver iszer forstod
strategien og kunne se den udfolde sig i deres lokale sam-
menhaeng. Denne del af processen handlede i hgj grad om
at understgtte lederne i at udfylde deres rolle i naeste del
af processen.

Derefter brugte hver afdeling en del af et personalemgde
pa at tale om, hvordan strategien kunne realiseres pa de-
res arbejdsplads. Her var medarbejderne i oversaetterrol-
len, mens deres ledere fungerede som de redaktgrer, der
vurderede oversaettelsernes kvalitet og korrekthed.
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Fra ét fagsprog til et andet

| en kommune var strategien skrevet i et szerligt fagsprog, som
storstedelen af organisationen ikke talte. Den centrale HR-af-
deling, der havde ansvaret for at koordinere implementeringen,
gjorde derfor to ting:

For det forste besggte de sammen med nogle af forvaltningens
chefer en raekke lokale institutioner for at leere deres sprog. Che-
ferne og HR-konsulenterne fortalte om strategien og dens be-
greber. Herefter fortalte de lokale ledere om, hvilke ord de selv
bruger om de begreber, der er i strategien. Pa den made kom HR-
og cheferne teettere pa, hvilke sprog der tales forskellige steder
i organisationen.

For det andet blev der arrangeret et made for de chefer, der ofte
fungerer som redaktgrer. Her skulle alle deltagere prave at over-
seette en del af en strategitekst, der var skrevet pa fagsprog - pa
samme made, som man ville overszette en tekst fra dansk til en-
gelsk. Hver deltager pa mgdet lavede sin egen oversaettelse og
delte den derefter med sine kollegaer. Derefter analyserede de
teksten for at finde ud af, hvilken funktion ogidelogi den havde, og
forsegte sa at ggre teksten mere forstaelig uden at aendre dens
funktion eller ideologi. Til sidst sammenlignede de originaltek-
sten med overszaettelsen og diskuterede dem for at finde ud af,
om der var fejloversaettelser eller oversaettelser, der kunne go-
res mere rigtige. Oversaettelserne blev aldrig sendt videre, men
ovelsen hjalp dem til at treene deres oversaettelseskompetencer.
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4 - KOMPETENCERNE

Styrk jeres oversaettelses-
kompetencer

Det er ikke nok som topledelse at forsta behovet for gode over-
saettelser og beslutte sig for denne tilgang til implementering.
Man er ogsa nadt til at sikre, at der er de ngdvendige kompeten-
cer i organisationen til at udfylde de centrale roller i oversaettel-
sesprocessen.

Der er en vis forskel pa, hvilke kompetencer det er szerlig vigtig
at mestre i de respektive roller, men ogsa en stor feellesmaengde,
som iseer redakterer og oversaettere ber have. De skal forst og
fremmest:

+ Mestre flere sprog - dvs. forsta en reckke af de fagsprog,
der tales i organisationen, herunder hvilke af strategiens ord
og begreber der bliver forstaet hvor, samt hvilke der veekker
henholdsvis begejstring og skepsis.

« Forsta mange kulturer - dvs. have fgling med vaerdier, hver-
dag og udfordringer i andre dele af organisationen og dermed
veere i stand til at vurdere, hvad der er vigtigt i de enkelte
kulturer, og hvordan strategiens intention, ideologi og indhold
vil blive modtaget der.

» Vaere modige - dvs. turde udfordre bade magt, autoritet og
modstand i oversaettelsesprocessen, fx bede udgivere og
redakterer gore strategien mere overseettelig eller gore det
klart for oversaettere og modtagere, at det ikke er alle deres
leesninger af strategien, der er gangbare.

* Vaere kreative - dvs. kunne berige strategiens givne indhold
med en reekke alternative udformninger og anderledes for-
muleringer, herunder konkretisere og anskueliggere abstrak-
te begreber og sammenhaenge.

» Have analytisk sans - dvs. kunne gennemskue strategi-
ens funktion, intention og ideologi, selv nar de ikke fremgar
direkte, samt kunne ksede strategien sammen med andre
relevante styringsdokumenter.

o Kunne facilitere processen - dvs. have sans for at skabe
bred involvering, grundig dialog og tillidsfulde relationer, hvil-
ket er afgarende for at skabe fzelles forstaelse og opbakning i
et ofte langvarigt og komplekst implementeringsforlgb.

Som topledelse kan | konkret:

» Tale om ogidentificere oversaettelseskompetencerne hos jer
selv; i hvor hgj grad er | klzedt pa til fx at spille en mere frem-
skudt rolle som redaktaerer?

« Overveje, om der er oversaettelseskompetencer, | har brug
for at styrke som topledelse, samt hvordan | vil fordele imple-
menteringsopgaverne internt i ledelsesteamet.

» l|dentificere eksisterende overszettelseskompetencer pa
chef- og ledelsesniveau i organisationen; dels for at kunne
udnytte disse kompetencer bedre, dels for at vurdere
behovet for at lgfte det generelle kompetenceniveau blandt
oversaettere i organisationen.
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5 - FORA

Skab de noedvendige
oversattelsesrum

Det er vigtigt for en vellykket implementering, at forfattere, over-
saettere og redaktgrer mgdes - dels for at drofte strategiens
funktion og forfatternes intentioner med den, dels for at udveksle
og kvalificere hinandens oversaettelser.

Disse fora kaldes oversaettelsesrum. Der kan veere tale om en
midlertidig struktur, der etableres pa tveers af ledelseslag og or-
ganisatoriske graenser, men et oversaettelsesrum kan ogsé sag-
tens teenkes ind i eksisterende madestrukturer.

Uden denne dialog bliver det i praksis alene oversastterne, der
afger, hvordan strategien bliver implementeret. | oversaettelses-
rummene far forfattere og redaktgrer desuden en vigtig feed-
back fra frontlinjerne om, hvorvidt og hvordan strategien bliver
forstaet, modtaget og omsat til praksis.

| et oversaettelsesrum har dialogen fokus pa:

« at afklare strategiens funktion

« atdrofte og klargere intentionerne med implementeringen

« at udforske variationen af rigtige oversasttelser af strategien
* atopdage deciderede fejloversaettelser.

Det er helt afgarende, at et oversaettelsesrum er et trygt forum,
hvor deltagerne har tillid til hinanden, og hvor det er tilladt at stille
spargsmal om, hvad dele af teksten betyder uden at blive anset
for at veere uintelligente eller bagstraeberiske; ellers bliver det
umuligt at opdage svagheder og uklarheder i strategiteksten og
at na frem til en bedre overszettelse.
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Dialoger om oversaettelserne foregar naturligvis spredt og ufor-
melt, uanset om topledelsen sastter sig i spidsen for at skabe
oversaettelsesrum eller ej. Men ved bevidst og aktivt at etablere
oversaettelsesrum giver topledelsen sig selv bedre indflydelse
pa oversaettelserne og sikrer samtidig forfattere, redaktgrer og
oversaettere gode rammer for at tale sammen pa en relevant og
struktureret made.

Bade antallet af oversaettelsesrum og deres deltagere ma vurde-
res fra situation til situation; det er svaert - men ikke umuligt - at
overvurdere behovet for dialog om oversaettelse af strategier.

Som topledelse kan | konkret:

« Skaffe jer overblik over behovet for oversaettelsesrum. Hvad
der er brug for, afhaenger blandt andet af strategiens funk-
tion, implementeringens omfang og den kontekst, oversaet-
telserne skal forega i.

« Etablere og bemande de ngdvendige oversaettelsesrum - det
veere sig helt nye fora eller eksisterende mgder, der far en
ekstra funktion.

* Veeretil stede og aktive i oversaettelsesrummene, da | typisk
har vigtige roller som udgivere/forfattere og maske ogsa
redakterer.



Delegckonomi delte vandene

| en kommune skulle kultur- og fritidsomradet sammen med tek-
nik- og miljigpomradet i gang med at implementere en strategi for
delegkonomi. Strategien var vedtaget i byradet, og malet var, at
flere borgere i byen skulle dele pa forskellige mader.

Da strategien landede hos forvaltningen, opstod der mange
forskellige tolkninger af, hvad der egentligt mentes med dele-
gkonomi. Handlede det om at veere mere aktiv i sit barns skole,
dele veerktgj pa vejen, veere med i en delebilsordning, deltage i
madfeellesskaber, udvidet nabohjzelp, delehaver eller noget helt
syvende?

Efter en del draftelser blev chefgruppen enige om to ting:
For det farste var der s& mange forskellige oversaettelser, at der

var brug for at fokusere og prioritere bestemte former for dele-
gkonomi over andre.
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For det andet manglede der er en meget veesentlig akter i dialo-
gen, nemligborgerne, som jo var dem, der gerne skulle dele mere.
Borgere og politikere matte i dialog med hinanden. Politikerne
havde brug for at hgre, hvordan borgerne forstod og s& mening i
delegkonomi, sa politikerne bedre kunne veelge, hvad kommunen
skulle bruge ressourcer pa at understgtte.

Derfor skabte kommunen et overszaettelsesrum i form af en dele-
middag, hvor en bred kreds af borgere, politikere og nogle af for-
valtningens medarbejdere sammen udforskede, hvad delegko-
nomi iszer kunne og skulle handle om i deres lokalsamfund.

Her viste det sig, at borgere var mindre interesserede i delebils-
ordninger, men til gengzeld meget optaget af at dele materielle
goder (skiudstyr, telte, veekrktej m.m.), arealer og faciliteter samt
kompetencer. De gnskede iszer, at kommunen understgttede de-
ling ved at sprede viden om mulighederne og dele inspiration.
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Laes mere om strategi
og iImplementering

Mintzberg, H.: The strategy concept 1: Five Ps For Strategy.
California Management Review, 1987.

En klassisk tekst, der beskriver fem dimensioner af strategi: plan,
proces, monster, trick og perspektiv.

Obed Madsen, S.: Mellem snak, handling, magt, skuespil
og oversaettelse - implementeringens dimensioner. Sam-
fundslederskab i Skandinavien, 2018.

En artikel, der er inspireret af Mintzbergs artikel om de fem p’er,
men i stedet beskriver fem dimensioner af implementering. Ar-
tiklen har fungeret som teoretisk bagtseppe for en del af denne
Vaeksthuspublikation. Har litteraturhenvisninger til alle fem per-
spektiver pa implementering.

Holst-Mikkelsen, Mark: Strategieksekvering i praksis - barri-
erer og muligheder. Copenhagen Business School, 2013.

En ph.d.-afhandling, der med udgangspunkt i studier af danske
organisationer beskriver, hvilke faktorer der henholdsvis frem-
mer og heemmer implementering.

Bakir, A., & Todorovic, M.: A Hermeneutic Reading into “What
Strategy is”: Ambiguous Means-End Relationship. The Qua-
litative Report, 2010.

En tekst, der beskriver strategi pa et kontinium mellem det instru-
mentelle og det fortolkende og dykker ned i de grundlseggende
antagelser, der ligger bag yderpolerne.

Noble, C. H.: The Eclectic Roots of Strategy Implementation
Research. Journal of Business Research, 1999.

En oversigt over to grundlseggende mader at implementere pa,
en strukturel og en interpersonel, hvor begge tilgange opdeles i
underkategorier.

Clegg, S., Carter, C., & Kornberger, M.: Get Up, | feel like being a
Strategy Machine. European Management Review, 2004.

En artikel, der beskriver syv fejlslutninger i strategisk arbejde og
dbner op for andre mader at taenke pa i det strategiske arbejde.
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Vaeksthus for Ledelse

Ledere
der lykkes 2

Syv afgarende kompetencer
hos ekstraordineert dygtige ledere
i kommuner og regioner

9
S

Ledere der lykkes / 2
Syv afgerende kompe-
tencer hos ekstraordi-
neert dygtige ledere i

kommuner og regioner

LEDELSE ER (0GSA) EN HOLDSPORT

Ledelse er (ogsa) en
holdsport
Fem kendetegn ved vel-

fungerende ledelsesteam

i kommuner og regioner
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Kceere chef!
Keere ledere!
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En guide til aktions-
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Pas pa trinet!
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Med kerneopgaven
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Fire bud
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Fire bud pa at styre
efter et hgjere formal



Om Vaeksthus for Ledelse

Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL, Dan-
ske Regioner og Forhandlingsfzellesskabet.

. . Veeksthuset arbejder for at udvikle og synliggare god
Udvalgte publikationer ) g synliggere g

fra Vaeksthus for Ledelse

ledelse i kommuner og regioner.

Laes mere om Veeksthusets aktiviteter pa lederweb.dk.
Veaeksthus for Ledelse star bag mere end 80 udgivelser - publi-

kationer, podcasts og veerktgjer — der alle kan hentes og bestil- | bestyrelsen for Vaeksthus for Ledelse sidder:

les gratis via lederweb.dk.

Andre tilbud fra Vasksthus for Ledelse

Ledere der lerer sammen
Netbaseret veerktgij til at age leering i en ledergruppe - gen-
nem dialog, erfaringsudveksling og refleksion.

Vejen til god ledelse
Gratis e-kursus med evelser og konkrete tips til at omsaette
gode rad om ledelse i hverdagen.

Fa mere indflydelse
- kend dit ledelsesrum. Gratis e-kursus.

Podcast: @rerne i maskinen
Lyt med, nar offentlige ledere og eksperter diskuterer forskel-

lige ledelsesdilemmaer.

Prgv det hele direkte fra lederweb.dk.

Solvejg Schultz-Jakobsen, sekretariatschef, KL,
(formand)

Bodil Otto, forbundsformand, HK Kommunal,
(naestformand)

Signe Friberg Nielsen, forhandlingsdirekter,
Danske Regioner

Helle Krogh Basse, sekretariatschef,
Forhandlingsfzellesskabet

Klaus Matthiesen, overenskomstchef, FTF-K
Britta Borch Egevang, direkter, Djaf

Thomas Karlsson, konsulentchef, KL

Jan Henriksen, Barn- og Ungedirekter,
Middelfart Kommune

Peter Frost, kommunaldirekter, Kege Kommune
Per Bennetsen, administrerende direkter,
Region Sjzelland.




Fra papir til praksis
Toplederes rolle i implementering af strategi

Forskning viser, at langt de fleste strategier ikke bliver eksekveret efter
hensigten. Det kan blandt andet skyldes, at man som topledelse let
overser, at en strategi ikke kan implementeres direkte. Den vil altid ferst
blive fortolket og oversat af dem, der skal vaere med til at fere den ud i
livet: chefer, ledere og medarbejdere.

Denne publikation beskriver, hvordan | som topledelse kan arbejde
bevidst med at forbedre kvaliteten af disse oversaettelsesprocesser.
Malet er at inspirere jer til nye mader at arbejde med implementering pa,
sa | far mere ud af de ressourcer, | bruger pa strategisk arbejde.

Publikationen er skrevet til topledere, men ledere pa andre niveauer, HR-
afdelinger og andre stabsfunktioner kan ogsa have gleede af at laese med.
Og selv om det handler om strategi, kan principperne overferes pa mange
andre former for implementering.
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