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Indledning

”

“Everything in war is very simple, but the simplest thing is difficult

Carl von Clausewitz

Hvorfor forandrer en strategi sig under dens udfgrsel? Og hvem eller hvad skaber
denne forandring? Hvorfor er det sa svaert at udfgre noget sa simpelt som en
strategi? Dette er de grundlaeggende spgrgsmal, som denne afhandling beskaeftiger
sig med. Konkret fokuserer afhandlingen pa, hvordan aktgrer laeser og @ndrer

indholdet i strategidokumenter for at fa dem til at passe til deres egne kontekster.

Afhangig af definitionen pa strategi er dette begreb blevet studeret igennem flere
tusind ar som en militaer disciplin (Sun Tzu, ca. 500 f.Kr/1995; Clausewitz,
1807/1982) eller siden 1960’erne som en organisatorisk disciplin (Chandler, 1962;
Ansoff, 1965). Arsagen til interessen for strategier er enkel. Strategier er en central
del i styringen af organisationer, nar aktgrers aktiviteter skal planleegges,
koordineres og udfgres. Det skyldes, at strategier hjelper aktgrer med at formulere
deres mal og arbejde hen imod dem, saledes at de kan realiseres. Derfor er det
relevant viden, hvordan en strategi skal produceres og ikke mindst, hvordan den skal

udfgres for at fa den gnskede effekt.

Grundlaeggende er strategisk arbejde i organisationer blevet studeret ud fra to
perspektiver i mainstream strategiforskning. Den ene del studerer, hvordan
strategiplaner udvikles og implementeres (Se for eksempel Mintzberg & Waters,
1985; Hrebiniak & Jouce, 2001; Hrebiniak, 2006; Mintzberg et al, 2009), men
blackbokser implementeringen som en kompliceret proces, der ikke har nogen klar
definition (Noble, 1999; Thompson et al, 2003). Hermed kan der skelnes mellem
intenderet og emergent strategi, nar den realiserede strategi skal opggres. Derved
bliver spgrgsmalet om, hvorfor en strategi forandres under implementeringen gjort
til et empirisk spgrgsmal, hvor fasen med at udvikle strategien aflgses af fasen med
at implementere den. Den anden del af forskningen, der er procesorienteret,
studerer aktgrers aktiviteter og praksis i forbindelse med strategisk arbejde
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(Mintzberg, 1972, 1979; Pettigrew, 1977; Whittington, 2001), men der er ikke
mange, der er eksplicitte om at disse aktiviteter tager udgangspunkt i et

strategidokument.

Selvom strategibegrebet defineres pa forskellige mader i litteraturen, sa er
omdrejningspunktet for perspektiverne et strategidokument. Netop
strategidokumentet er underbelyst i litteraturen om strategi, hvilket er
overraskende, nar strategidokumentet er omdrejningspunktet i det strategiske
arbejde, hvad end det handler om at producere en strategi eller om processerne, der

kommer efter produktionen.

En mulig arsag til at strategidokumentet er underbelyst kan vaere at stgrstedelen af
litteraturen behandler strategidokumentet som en plan, men en plan er en tekst,
som forfatterne intenderede skulle have en sarlig funktion. Hvis strategidokumentet
derimod adskilles fra forfatternes intentioner og aktgrernes brug, fremstar den som
en tekst, som skal anvendes forskellige steder i organisation. Netop andringen af
dokumentets kontekst og konsekvenserne for det strategiske arbejde bgr vaekke
opmarksomhed. Organisationer er ikke en homogen enhed, men bestar af aktgrer
med forskellige baggrunde og arbejdsopgaver. Derfor virker det usandsynligt, at alle
aktgrer leeser, forstar og behandler dokumentet pa samme made, nar dokumentet
2ndrer kontekst (Rgvik, 2007; Pélli et al, 2009). En tekst er trods alt kun et tilbud af
informationer, hvor leeserne udvaelger de elementer i teksten, som de finder
interessante og vigtige (Nord, 1997). Derfor ma der vaere en proces, der ligger
mellem de to mainstream perspektiver pa strategi. En proces, der handler om, hvad
der sker med strategien, som den eksisterer i teksten, nar aktgrer flytter dokumentet
rundt i organisationen, men fgr at dokumentet bliver formende for aktiviteter i den
del af organisationen, hvor strategidokumentet skal anvendes. Dette ma veere en
helt central proces for at forstd, hvordan en strategi aendres og tilpasses konteksten,
men den er ikke blevet adresseret af hverken planlaegningsperspektivet eller
procesperspektivet inden for strategilitteraturen. Det er denne proces, der ligger
imellem de to mainstream perspektiver pa strategi, som denne afhandling

behandler.



For at analysere denne proces er der behov for en teoretisk ramme, der har
begreber for, hvordan aktgrer @ndrer tekster, nar de flytter kontekst. Pa nuvaerende
tidspunkt tilbyder strategilitteraturen ikke dette begrebsapparat. Inspireret af Rgviks
arbejde (2007) har jeg derfor udviklet en sadan teoretisk referenceramme. Rgvik
mener, at der er nogle centrale processer, som vi overser, nar vi prgver at forsta,
hvordan ideer eller organisationsopskrifter udbredes mellem organisationer. For at
fa gje pa de processer mener han, at vi har brug for nogle alternative
analyserammer, der kan fungere som teorigenererende. Han er inspireret af studiet
af oversaettelser, fordi ved at udvikle et rigt ordforrdd mener han, at kunne se nye og
betydningsfulde empiriske feenomener. Det er denne tilgang, som jeg har fulgt. Rgvik
fokuserer pa organisationsopskrifter, forstdet som ideer, ud fra et institutionelt
perspektiv og ikke pa strategidokumenter eller aktgrer. Han beskriver, hvilke
a&ndringer, der kan ske i en organisationsopskrift, nar den flytter kontekst, og
beskriver ogsa, hvilke kompetencer som oversaetterne skal have for at udfgre
opgaven. Men der mangler et aktgrperspektiv pa oversaettelse, hvis det skal veaere
muligt studere, hvad der betinger oversaettelser og hvorfor den samme strategi
oversaettes pa en made af en leder, og pa den anden made af en anden leder. Derfor
tog jeg udgangspunkt i studiet af oversaettelse inden for litteraturvidenskaben for at
fa en dybere forstaelse for teorierne som Rgvik er inspireret af (Se for eksempel
Nord, 1997; Pym, 2004; Munday, 2009; Baker, 2009). Pa den baggrund har jeg
udviklet en teoretisk ramme, der er baseret pa oversaettelsesteori. Ambitionen er at
abne yderligere op for de processer, der foregar, nar et strategidokument skal
omszettes til aktiviteter i mange forskellige kontekster og for hvordan de enkelte
kontekster pavirker indholdet af strategidokumentet, der fungerer som

udgangspunkt for aktiviteterne.

Konkret har jeg foretaget et casestudie med tre organisationer for at finde ud af,
hvordan ledere arbejder med at ggre strategier anvendelige i deres egne kontekster.
Det skete som en del af forskningsprogrammet Fremtidens Offentlig Lederskab, som
mit projekt er en del af. Programmet er et samarbejde mellem Finansministeriet,

Center for Virksomhedsudvikling og Ledelse (CVL) pa CBS og en raekke offentlige
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organisationer, der bade fungerer som gkonomiske bidragsydere og
caseorganisationer. De tre organisationer, som har bidraget bade gkonomisk og med
empiri til dette projekt, er Skatteministeriet, Beskaeftigelsesministeriet og
Integrationsministeriet. De tre organisationer blev udvalgt som repraesentanter for
organisationer, der opererer pa et samfundsmaessigt niveau, hvor de bade har
ansvar for politikudvikling, myndighedsopgaver og sagsbehandling. At det blev tre
ministerier, der fungerede som case i projektet, er ikke tilfeeldigt. For det fgrste er
dette projekt en del af et forskningsprogram der omhandler offentlig ledelse. For det
andet kan det antages, at der er stgrre sandsynlighed for at et ministerium skal Igse
opgaver pa tveers af ressortomrade. Det medfgrer at de, i hgjere grad end en privat
virksomhed, oplever at skulle samarbejde med mange aktgrer, der ligger udenfor
dens indflydelsessfzaere. Dette ggr dem generelt interessante i forhold til strategisk
arbejde af to arsager. For det fgrste fordi deres strategi ikke kun har betydning for
dem selv, men ogsa for samfundet og for det andet, fordi der er mange
interessenter, der kan pavirke strategien. Dette skyldes de mangeartede opgaver
som et ministerium Igser, der spaender fra politikudvikling, henover
myndighedsopgaver og til sagsbehandling. Selvom opdelingen af organisationer i
privat og offentlig sektor kan diskuteres, sa adskiller den arketypiske offentlige
virksomhed sig fra en arketypisk privat organisation pa en raekke centrale punkter

som den politiske ledelse, opgaver, forhold til omgivelserne og succeskriterier.

Derfor er det disse organisationer en szerlig hjaelpsom empirisk kontekst, da
ovenstdende i princippet giver nogle betingelser for det strategiske arbejder, hvor
strategidokumentet skal kunne fungere i mange forskellige kontekster, og anses
derfor for at vaere et sarligt velegnet sted at studere strategioversaettelser. Nar jeg
skriver i princippet, haenger det sammen med om det alene er organisationen, der
har indflydelse pa realiseringen af malene, eller om indflydelsen deles mellem
organisationen og andre aktgrer. Dette forbliver dog et empirisk spgrgsmal, der

afhaenger af strategiens indhold.

Den teoretiske ramme danner baggrund for en analyse af, hvordan ledere i tre

organisationer oversatter strategier, hvilket er den proces, der foregar mellem
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produktionen af strategien og processerne med at udfgre strategien. Dermed giver
rammen blik for, hvordan ledere laeser og @&ndrer i strategien, nar de tager den
centralt udviklede strategi hen til deres egne afdelinger. Her viser det sig, at lederne
ikke implementerer strategien, men de implementerer deres oversaettelse af
strategien. Dermed er oversattelsen en central og vigtig proces, som ikke bliver

behandlet af den eksisterende forskning inden for strategi.

Afhandlingens formal

Afhandlingens formal er at analysere, forsté og forklare, hvordan ledere omsaetter et
centralt produceret strategidokument til deres egen kontekst ved at fokusere pa den
proces, der kommer fgr de processer, der kan kaldes for implementering, men efter
godkendelsen af strategidokumentet. Ambitionen er at dbne op for en diskussion af,
hvad der kommer fgr implementering og praesentere en ny made at analysere denne
del af, hvordan ledere arbejder med strategier. Enkelte dele af afhandlingen er
blevet publiceret eller praesenteret pa konferencer i tidligere udgaver (Obed

Madsen, 2011, 2012), men er alle blevet redigeret, omskrevet og opdateret.

Jeg behandler et overordnet forskningsspgrgsmal i afhandlingen: “Hvordan

oversaetter ledere strategidokumenter?”

Formuleringen af forskningsspgrgsmalet er inspireret af Sandberg og Alvesson
(2011), der anbefaler at identificere underlaeggende antagelser i eksisterende teorier

for at generere ny viden.

Det overordnede forskningsspgrgsmal besvares ved hjalp af fglgende

underspgrgsmal, der uddyber oversaettelsesprocessen:

Hvordan afggr en leder, hvilke oversaettelsesmodeller, der skal anvendes?
Hvilke kriterier skal vaere opfyldt, fgr lederen oversaetter strategien?

Hvad er overszettelse i en organisatorisk sammenhang?

A W N oR

Hvad er oversatternes rolle i organisationer?
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5. Hvordan udfolder magten sig i oversaettelsen af strategidokumenter?

6. Hvilke forhindringer eksisterer for at foretage overseaettelser?

Studiet giver mulighed for at udvide forstaelsen af, hvordan ledere arbejder med at
fa centralt udviklede strategidokumenter til at fungere i deres egne kontekster. Det
sker ved at udvikle og anvende en kontekstfglsom analyseramme, der er inspireret af

oversattelsesteori.

Afhandlingens opbygning

Afhandlingen er inddelt i fire kapitler; teori, metode, analyse og konklusion.

Fgrste kapitel er afhandlingens teoretiske del, der bestar af tre afsnit. Den fgrste
behandler strategilitteraturen, hvor mainstream litteraturen deles op i to dele, der
handler om at strategien defineres som en plan eller som en proces, men at de
tilsammen giver et mere fuldkomment billede af strategibegrebet. Til gengaeld har
begge perspektiver nogle antagelser, der ggr at de ikke fokuserer pa, hvad der sker,
nar strategidokumentet andrer kontekst og hvad aktgrer ggr for at tilpasse det den
nye kontekst. Selvom der er skrevet om strategidokumenter, sa er dette sket ud fra
perspektiver, der ikke skelner mellem tekstens indhold og dens funktion, eller
hvordan dokumentet aendres, nar det skifter kontekst. Den anden del opstiller
analyserammen, hvor Rgviks arbejde leder over til en gennemgang af
oversaettelsesteori. Afhandlingens primzere teori er fra overszettelsesteori, men da
teorien omhandler oversaettelse af litteraere tekster, inddrages begreber fra
strategilitteraturen og organisationslitteraturen for at udvikle den teoretiske ramme.
Dermed suppleres det teoretiske perspektiv med hjalpebegreber for at kunne
anvendes som analyseramme til at besvare forskningsspgrgsmalet om, hvordan
ledere overszetter strategidokumenter. Overszattelsesopgaven defineres som en
individuel proces, hvor lederen fungerer som bindeled mellem de forskellige dele af
organisationen. Denne opgave foregar dog i en kontekst, hvor oversaetteren ikke er

upavirket af den sociale kontekst. Den tredje og sidste del af teoriafsnittet er en
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opsummering af, hvad oversaettelsesteori konceptuelt betyder for studiet af

strategisk arbejde i organisationer.

Det andet kapitel handler om det videnskabsteorietiske udgangspunkt og de
metoden. Dette kapitel er skrevet i en bekendende form, fordi pa trods af, at valgene
i forskningsprocessen har taget udgangspunkt i bestemte metoder og kombinationer
af tilgange, har valgene og fravalgene vaeret guidet af en subjektiv
erkendelsesinteresse. | dette kapitel beskrives ogsa refleksionerne over processen
med at overszette en teori fra et felt til et andet . Den metodiske tilgang til projektet
er inspireret af de tilgange som Rgvik (2007), Allison (1969), Morgan (1986) og
MacKenzie (2006) repraesenterer. Nemlig, at teorierne strukturerer de observationer
som forskere ggr sig. Det betyder ikke kun, at forskerne ser verden og strukturerer
informationerne igennem det begrebsapparat som teorierne tilboyder dem, men
ogsa, at forskere er i stand til at anvende forskellige teorier, og derved fa en stgrre
viden og forstaelse for det faanomen, som de studerer. Studiet er eksplorativt, der
anerkender, at forskningsprocessen kan vere alt andet end lineser. Dermed opstar et
sammenspil mellem teori og empiri, hvor begge elementer uddyber forstaelsen af,
hvordan ledere oversatter strategidokumenter. Empirien bestar af et casestudie af
tre ministerier, hvor jeg har interviewet 35 ledere, foretaget en raekke
observationsstudier og analyseret udvalgte strategidokumenter i de tre
organisationer. Det videnskabsteoretiske udgangspunkt er inspireret af kritisk teori
og hermeneutisk, der kombineret giver en tolkningsmaessig tilgang med
handlingsorientering, hvor forstaelse for oversaettelsesprocesser kan fgre til
forbedring af arbejdet med strategi. Afhandlingen hviler pa den praemis, at hele
strategibegrebet kan forklares ved hjzelp af delteorier, men at der mangler en
teoretisk referenceramme, der fokuserer pa, hvordan ledere oversaetter

strategidokumenter.

Afhandlingens tredje kapitel er analysen, der er delt op i fire afsnit, der beskaeftiger
sig med de forskellige dele af opgaven med at overszette strategidokumenter.

Analysen omhandler teksterne; hvad aktgrerne ggr med dem, nar de flytter
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kontekst, og hvordan teksterne og aktgrerne pavirker hinanden. Fgrste del handler
om caseorganisationernes strategier, deres indhold, baggrund og tiltaenkte funktion.
Den anden del handler om, hvordan lederne i organisationer finder ud af, hvad
strategierne handler om ved at lzese strategidokumenterne i lyset af andre faktorer,
som de udviser loyalitet imod. Den tredje del handler om, hvad lederne ggr med
teksterne, nar de skal flyttes til deres egen kontekst. Her vises, hvordan teksterne
redigeres og oversaettes ud fra fire forskellige perspektiver, men ogsa at
oversattelse kun er en ud af fire muligheder, som lederne kan behandle strategien
pa. Den fjerde og sidste del analyserer, hvordan strategitekster pavirker aktgrerne

igennem den del af oversaettelsesteori, der handler om magt og kolonisering.

Analysen viser, at lederne ikke laeser strategierne i deres helhed, men udvaelger dele
af strategien ud fra saerlige kriterier. Oversaettelsen er dog ikke uden problemer, da
nogle ledere ikke forstar strategien eller ikke anser den for at veere rigtig. Empirien
udvikler den teoretiske ramme ved at vise, at ikke alle ledere opfgrer sig som
oversattere, da de enten ikke forstar strategierne eller ikke er enig i dem. Dermed er
oversattelse kun en ud af fire muligheder, nar lederne skal finde ud af, hvad de skal
gore med strategien i deres egen kontekst. De tre andre muligheder er at sende den
videre uoversat, ignorere den eller yde modstand. De ledere, der overseaetter
strategierne redigerer dem, saledes at oversaettelsen kan vaere meget forskellig fra
originalen, hvilket stiller spgrgsmal til begrebet emergens. Hvis en oversattelse af
strategidokumentet er meget anderledes end originalen, kan dette sa betegnes som
emergens eller blot en oversaettelse af strategien? Analysen viser ogs3, at strategiers
indhold kan kolonisere organisationerne, fordi strategierne i kraft af deres indhold

har potentialet til at eendre pa centrale virkelighedsopfattelser i organisationer.

De to fgrste dele af analysen skelner mellem de forskellige caseorganisationer, da
der er fokus pa sammenspillet mellem dokumenternes indhold og deres kontekst. De
to sidste dele skelner ikke mellem de enkelte organisationer, men fokuserer generelt
pa, hvordan individuelle aktgrer oversaetter dokumenterne, og hvordan

dokumenternes indhold pavirker dem.
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Analysen afsluttes med en diskussion af, hvad analysens resultater betyder for
strategilitteraturen. Her viser det sig, at nar ledere defineres som oversaettere af
strategidokumenter, far vi blik for forhold, der handler om ledernes forstaelse af
strategien, strategidokumenters relation til andre styringsvaerktgjer, hvordan ledere
Igser oversaettelsesproblemer, og at et strategidokument overszaettes, saledes at der
opstar en kaskade af strategidokumenter. Denne kaskade er ikke koordineret, og
derfor bliver det vanskeligt at vurdere, hvornar der er tale om overszettelse og
hvornar der er tale om emergens. Oversattelsesprocessen gger antallet af strategier
i organisationen, og et samlet overblik over sammenspillet og relationerne mellem

strategierne vanskeligggres.

Det fjerde kapitel er konklusionen og perspektiveringen. Her forenes analysens
resultater med afhandlingens forskningsspgrgsmal, og disse perspektiveres.

Konklusionen viser, at hvis vi forstar strategi som en oversattelsesproces, hvor
strategidokumenter oversaettes af ledere, far vi gje pa forhold, der kan forklare,

hvorfor en strategi eendrer sig, nar den flytter kontekst.

Som alle tekster kan denne tekst ogsa lases pa flere mader. Afhandlingen er en
historie om, hvordan ledere i tre ministerier oversaetter strategidokumenter. Den
skal ses som et bidrag til litteraturen om strategi, der bestar af mange delteorier, der
tilsammen giver os en bedre forstaelse af begrebet strategi. Bidraget bestar af et
begrebsapparat, der kan anvendes til at analysere, hvordan ledere oversztter et

centralt besluttet strategidokument til deres lokale kontekster.

Men den kan ogsa laeses som en historie om, hvad mennesker gor i organisationer
for at fa styringsveerktgjer til at fungere i forskellige kontekster. Vi kan ikke udvise
det samme hensyn til alle de krav, der stilles til os og derfor vaelger vi, hvad vi vil

veere loyale imod.

Endelig kan den ogsa leeses som en historie om det at vaere menneske og skulle
skabe mening i alle de informationer, som vi forholder os til, for derefter at basere

vores handlinger pa et udsnit af informationerne.
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1 Kapitel - Den teoretiske ramme

Denne del beskriver, hvordan oversattelsesteori kan anvendes til at analysere den
centrale proces, nar et strategidokument skal forstas og anvendes i en anden
kontekst end der, hvor det blev produceret. Hermed er oversaettelsen fasen efter, at
strategien er feerdigproduceret og godkendt, men inden strategidokumentet

forspges omsat til aktiviteter i forskellige lokale kontekster.

Afhandlingens teoretiske kapitel bestar af tre dele. Den fgrste del er en gennemgang
af strategilitteraturen og den kontekst, som organisationer udggr for det strategiske
arbejde. Gennemgangen viser, at strategi har mange definitioner, men at tilgangene
kan opdeles i to hovedkategorier: strategi som plan eller strategi som proces. De
forskellige perspektiver har dog alle et strategidokument som omdrejningspunkt for
deres studier. Enten studeres det, hvordan et strategidokument (bgr) produceres,
hvad det indeholder (eller bgr indeholde) eller hvordan det (bgr) omseettes eller ikke
omszettes til aktiviteter. Selve studiet af strategidokumentet er underbelyst, fordi
der ikke skelnes mellem teksten og dens sociale funktion. Organisationsbegrebet
bliver ogsa gennemgaet med henblik pa at vise ud fra hvilke kriterier, som en
organisation kan defineres. Dette er relevant i forhold at forsta konteksten for det
strategiske arbejde, hvor en organisation ikke er en homogen enhed, men bestar af
aktgrer med forskellige mal og baggrunde. Konklusionen er, at strategilitteraturen
overser den vigtige delproces, der foregar, nar strategidokumentet er produceres og

skal flytte kontekst til andre dele af organisationen.

Anden del beskriver oversaettelsesteori. Med udgangspunkt i Rgviks arbejde bliver
der abnet op for oversaettelsesbegrebet i organisatorisk kontekst. De centrale
begreber, der konceptuelt har relevans for oversaettelse af strategidokumenter
uddybes og der gives et overblik over feltet ved at inddele det i fire perspektiver.
Den tredje del besvarer spgrgsmalet: Hvad betyder overszettelsesteori konceptuelt

for studiet af strategier?
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1.1 Hvad er strategi?

De f@rste tekster om strategi blev skrevet af militeerfolk og handlede om, hvordan
man vinder over modstanderne (Sun Tzu, ca. 500 f.Kr/.1995; Musashi, 1643/2000;
Clausewitz, 1807/1982). Selvom Sun Tzus bog om strategi er over 2000 ar gammel, er
strategifeltet, som vi kender det i dag, meget yngre. Bowman et al (2001) beskriver,
at feltet udsprang af finansiel planlaegning. | 1960’erne blev det til langsigtet
planlaegning, derefter strategisk planlaegning og 1980’erne blev det til strategisk
ledelse. Over arene er der blevet frembragt ny viden om strategibegrebet, og det har
vist sig ikke at veere en entydig stgrrelse, men et begreb der kan defineres og

studeres pa mange forskellige mader.

Inden for organisationer kan strategi som begreb saledes defineres som planlaegning,
resultat af en laeringsproces, et forhandlingsresultat, et manuskript til et skuespil, et
resultat af analyser, positionering, perspektiv, et mgnster, et veerktgj til legitimering,
resultatet af en praksis, nedskrevne beslutninger og formulering af intentioner
(Mintzberg, 1987; Whittington, 2001; Jess Hansen, 2002; Stacey, 2007; Porter, 2008;
Mintzberg et al, 2009; de Witt & Van Meyer, 2010; Larsen & Rasmussen, 2013).

Strategibegrebets flertydighed medfgrer diskussioner mellem forskere, der opererer
med forskellige definitioner af strategi. Umiddelbart kan det virke, som om de er
meget uenige som for eksempel diskussionen mellem de personer, der mener, at
strategi er planlaegning (se for eksempel Chandler, 1962; Ansoff, 1965; Porter, 1980)
og de personer der, mener, at strategi er en proces (Se for eksempel Pettigrew,
2003; Mintzberg, 1994; Whittington, 2003; Stacey, 2007). Bakir og Todorovic (2010)
har defineret strategi, som ”...a series of intended, partly instrumental and partly
interpretive, actions which is goaldirected and requires resource deployment”. Pa den
baggrund opstiller de et kontinuum mellem det instrumentale og det fortolkende,
der viser bredden i anvendelse af strategibegrebet. Disse to perspektiver pa
strategibegrebet illustrerer de to overordnede definitioner af strategi, der ogsa kan
benavnes strategi som plan og strategi som proces. Det fgrste perspektiv leegger

vaegt pa det instrumentelle og praeskriptive, mens det andet perspektiv laegger vaegt
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pa det fortolkende og deskriptive. P4 den made er forskere ikke ngdvendigvis uenige,
men de studerer strategi ud fra forskellige perspektiver, og derfor ogsa ud fra
forskelle praemisser. Mintzberg og Lampel (1999) sammenligner det med de blinde
maend, der rgrer ved forskellige dele af en elefant, og derfor er uenige om, hvordan

dyret ser ud.

De to tilgange, plan og proces, fungerer som overkategorier for andre
strategiperspektiver som for eksempel planlaegning, position, magt, analyse,
ressourcer, beslutninger og praksis. Grundlaeggende adskiller de forskellige
perspektiver sig ved, hvilken del af det strategiske arbejde, der studeres og ud fra
hvilket teoretisk perspektiv. Underkategorierne kan blandt andet konstrueres ud fra
deres definition af strategiens funktion, teoretiske udgangspunkter, om deres tilgang
er praeskriptiv eller deskriptiv og hvilke aktgrer, der er involveret. Denne
fremgangsmade med at danne overkategorier er foreslaet af blandt andet Hax and
Majluf (1988; 102). Kategorierne er dog en dikotomi, da der er et sammenspil
mellem planen og processen, men de tjener et analytisk formal, hvor der skelnes
mellem processen, der enten producerer eller udfgrer strategien som objekt og sa
objektets indhold og funktion. Pointen er den samme som Mintzberg et al fremfgrer
i bogen Strategy Safary (2009), men med en tilfgjelse: Det er ikke muligt at have en
samlet teori om strategi, men de forskellige perspektiver har fokus pa forskellige
dele i enten objektet eller i processen og derfor kan de berige vores forstaelse af

feenomenet strategi.

Det er ikke f@grste gang, at et feenomen kan have forskellige udtryk. 1 1927
praesenterede Niels Bohr princippet om komplementaritet, der henviser til
muligheden for, at det samme faenomen giver sig udtryk pa forskellige mader
(Howard, 2004). De forskellige udtryk kan studeres, og tilsammen danner de en
overordnet forstaelse for faanomenet. Lys kan bade studeres som bglger og partikler,
men ikke pa samme tid. Tilsammen giver begge udtryk den fulde beskrivelse af
feenomenet lys. Pa samme made kan strategi studeres pa mange mader, og

tilsammen giver studierne et mere fuldkomment billede af begrebet strategi.
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1.1.1 Strategi som plan

De tilgange, der definerer strategi som en plan, opdeler det strategiske arbejde i to
faser: udvikling og implementering (Mintzberg, 1987). Fgrst udvikles en plan og
derefter implementeres den. Planen kan produceres ved hjzlp af analyser,
forhandlinger og involvering af relevante aktgrer. Strategiens funktion er at vaere en
plan, der beskriver mal og hvordan disse opnas. Denne definition af strategi som en
plan kritiseres ofte for at have en linezer forstdelse af det strategiske arbejde, hvor
planen fgrst skal laves, og derefter skal den udfgres som om planen forbliver
uforandret i processen (Mintzberg, 1994; Larsen, 2000). At definere strategien som
en plan kan bade forstas som den fysiske manifestation af strategien som et
dokument og som en forstaelse af strategien som noget stabilt, der skal
implementeres eller eksekveres. Strategiens effekter opggres i form af, hvor stor en
andel af malene i strategiplanen der er blevet realiseret. | forleengelse af definition af
strategi som en plan er der en raekke procesperspektiver som gar under betegnelsen
implementering eller eksekvering (Holst Mikkelsen & Poulfelt, 2008; Higgins, 2005;
Neilson, 2008; Mankins, 2005, Andersen et al, 2010). Begrebet implementering
anvendes synonymt med eksekvering (Sashital & Wilemon, 1996; Hrebiniak, 2006).
Der er ikke nogen klar definition pa, hvad begrebet indeholder (Noble, 1999), men
det er blevet kaldt for en kompleks proces (Thompson & Strickland, 2003).
Vanskeligheden med at definere implementeringsbegrebet kan skyldes, at det
daekker over mange forskelligartede aktiviteter, der i forvejen foregar i
organisationer. Derfor kan begrebet anses for at veaere en overskrift, der rummer
almindelige organisatoriske aktiviteter, der knyttes til udfgrelsen af strategien.
(Schaap, 2012, Pellegrinelli & Bowman, 1994; Morgan, Lewitt & Malek, 2007; Kaplan
& Norton, 2009). Disse perspektiver fortaller ledere og strategiansvarlige, hvad de
bgr ggre for at fa succes med deres strategier. Forfatterne beskaftiger sig med
processerne efter, at strategien bliver til, som for eksempel, hvordan brydes
strategien ned, hvordan fglges der op pa den, hvilke barrierer eksisterer, og hvordan

kommunikeres strategien til resten af organisationen.
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1.1.2 Strategi som proces

Overfor denne definition af strategi findes der tilgange, der beskaeftiger sig med
strategi som en proces, hvor strategi for eksempel defineres som ”a pattern in a
stream of decisions”( Mintzberg, 1972, 1978), komplekse responsive processer
(Stacey, 2007) og praksis (Whittington, 1996; Johnson et al, 2003; Jarzabkowski et al,
2005). Processerne kan bade veere fgr og efter, at planen er blevet til. Strategiens
effekter opggres bredere end pa blot et antal realiserede mal i strategien, men ogsa
pa konsekvenser af at arbejde med strategien. Disse effekter kan veere pa identitet,
diskurs og praksis. Mintzberg og Stacey er eksempler pa forskere fra dette
procesperspektiv, der kritiserer planperspektivet. Mintzberg kritiserer tilgangens
linezere forstaelse af processen, da det sjeeldent bliver som planen foreskriver
(1994). Antagelsen er, at nar strategien bliver udfgrt, vil konteksten pavirke
strategien, saledes at dele af strategien forandres. Dette kaldes for emergens.
Mintzberg & Waters skelner mellem den planlagte strategi og den emegente
strategi, som de to yderpunkter pa et kontinuum, der fgrer til en realiseret strategi
(1985). Denne definition af strategi har en cirkulaer forstaelse af det strategiske
arbejde, hvor planen skal sta sin prgve under udfgrelsen, og pavirkes af andre
faktorer, der har indflydelse pa, hvor stor en del af planen, der realiseres. Ifglge
Snow & Hambrick er arsagerne til, at strategien bliver emergent “uforudsete trusler,
muligheder eller interne politiske kraefter” (1980; 531). Dette ggr os dog ikke klogere
pa emergens, da forklaringen pa dens opstaen befinder sig pa samme abstrakte
niveau som selve begrebet, hvilket ggr det til et empirisk spgrgsmal for at afklare,

hvad disse uforudsete trusler, muligheder eller interne politiske kraefter bestar i.

Stacey er gaet laengere i dette perspektiv pa strategi og anser det ligefrem for naivt
at bruge tid pa at udvikle en strategi (plan) (2007). Argumentet er, at strategien
bliver til ved et komplekst samspil mellem de forskellige aktgrer, og derfor kan det

ikke styres ved hjaelp af en plan.

| de sidste 10 ar er der ogsa kommet en ny procestilgang til strategi, der kaldes

strategi som praksis (Hodgkinson et al, 2006; Vaara & Whittington, 2012;
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Jarzabkowski, 2003, 2004; Samra-Fredericks, 2003; Whittington, 1996, 2002, 2003,
2004, 2007). Inden for denne tilgang er strategi “ikke noget man har, men noget
som man gar” (Johnson et al, 2003). Tilgangen fokuserer pa aktiviteter og
sammenspil mellem aktgrerne i strategisk arbejde ud fra en hel raekke af forskellige

teoretiske og metodiske perspektiver under overskriften ”praksis”.

Nar strategi som praksis siger, at strategi ikke er noget organisationer har, men
noget som organisationer ggr, abner det potentielt op for en interessant diskussion
om sammenspillet mellem strategidokumentet og hvad folk ggr med dette
dokument. Desvaerre holdes diskussionen stadig inden for den samme forstaelse
som har praeget strategifeltet siden 1960’erne. Carter el al (2008) opsummerer
denne forstaelse som “retningsangivende, ressource allokering, monitorering og

kontrol.”

Strategi som proces kan ogsa anses for at vaere en beslutningsproces (Martin, 2010).
Igen fremfgres en kritik af definitionen af strategien som en plan, der fgrst udvikles
og derefter implementeres. Det er dog uklart, hvordan Martin forholder sig til
temaer som magt og interessekonflikter mellem de involverede aktgrer i
beslutningsprocessen. Det ggr Pettigrew til gengzeld. Han anser tilblivelsen af
strategi for at vaere en politisk proces, der er praeget af aktgrernes egeninteresser
(1977). Dette aendrer strategien fra at vaere en plan til et forhandlingsdokument, der
i hgjere grad kan anses for at vaere et bevis pa, hvad aktgrerne kunne blive enige om,

fremfor hvad der skulle ggres.

Bgje Larsen er gaet sa langt, at han kalder implementering for det veerste vrgvleord i
mands minde (2001). Dette skyldes, at han kritiserer antagelsen om, at
styringsteknologier eksisterer uafhaengig af aktgrerne. Derfor kan der ikke tales om
at implementere en styringsteknologi, nar indholdet af denne er afhaengig af
konteksten. Derfor vil styringsteknologiens indhold andres i
implementeringsprocessen, fordi dens indhold ikke er stabilt. Dette leder Bgje Larsen
til at konkludere, at der er behov for et nyt sprog, der tager udgangspunkt i en

verden, der er praeget af uforudsigelighed og mennesker, fremfor et sprog, der
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antager, at verden er stabil og uafhangig af mennesker. Denne pointe vender jeg
tilbage til, fordi han peger pa, at der mangler en delteori, der kan anvendes til at
analysere, hvad aktgrer ggr med et strategidokument i forskellige kontekster.
Dermed kan hans pointe bade anses for at vaere en kritik af
planlaegningsperspektivets forstaelse af strategidokumentet som stabilt og en kritik
af procesperspektivernes manglende teoretisering af, hvorfor en strategi forandrer

sig under dens udfgrsel.

Foruden bidragene fra de perspektiver, der kan defineres som mainstream, er der en
hel reekke bidrag, der studerer strategi fra forskellige teorier og metoder (se for
eksempel Alvesson & Willmott, 2012; Levy, Alvesson & Willmott, 2003; Grandy &
Mills, 2004; Rasche, 2008; Carter, Clegg & Kornberger, 2004, 2008, 2010). Disse
bidrag har til feelles, at de er kritiske overfor de eksisterende perspektiver og

forspger at uddybe vores forstaelse af strategi ved at inddrage nye perspekter.

Der er forskellige forklaringer pa, hvorfor der enten sker noget eller ikke sker noget
med strategien, nar lederne skal til at fgre den ud i livet. Hrebiniak (2006) papeger,
at der er tale om at lederne mangler traening i at implementere, men at andre
faktorer blandt andet ogsa kan vaere en darligt formuleret strategi, manglende
retningslinjer og magtkampe, herunder manglende samarbejde og vidensdeling. Der
kan dog ogsa vaere en anden arsag: at der er overset en proces, der handler om,
hvad ledere ggr med strategien, nar konteksten skifter. Umiddelbart har de mange
forskellige definitioner af strategibegrebet én ting til faelles: De beskaeftiger sig alle
med de forskellige aspekter af at producere et strategidokument, hvad det
indeholder og hvordan strategidokumentet anvendes eller skal anvendes af aktgrer i
organisationen. Uenigheden opstar i forbindelse med hvad aktgrer i organisationer
gor eller bgr med strategidokumentet. Her handler det om sammenspillet mellem
aktgrerne og dokumentet. Dermed er strategidokumentet centralt for at studere det
strategiske arbejde, men selve definitionen af dette dokument pavirker, hvordan det
studeres. Perspektiverne har dermed nogle implicitte antagelser om
strategidokumentet. Inden for planperspektivet er strategidokumentet

instrumentalt, stabilt, og forteeller modtagerne, hvad de skal ggre. Her bliver
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lederens rolle at implementere strategien, saledes at malene opnas. Inden for
procesperspektivet er strategidokumentet abent for fortolkning og ustabilt, da
aktgrer kan anvende det pa forskellige mader og dokumentet ogsa pavirkes af
omgivelserne. Det kan dog undre, at der ikke er stgrre opmarksomhed pa selve
strategidokumentet, hvilket skyldes implicitte antagelser om, hvad
strategidokumenter er og gor. Et strategidokument kan derfor analyseres som en
tekst, og dens anvendelse kan ogsa studeres som en tekst. Dermed dbnes op for en
teoretisering af, hvad aktgrer ggr med strategidokumenter uden at have implicitte

antagelser om dokumentets funktion.

1.1.3 Strategi som tekst

Strategidokumentet er blevet studeret som tekst, men ud fra perspektiver, der ikke
skelner mellem tekstens kendetegn, dens sociale anvendelse og forfatternes

intentioner.

Giraudeau (2008) har studeret, hvordan strategidokumenters indhold danner
udgangspunkt for nye strategidokumenter, fordi dokumenterne kan lzeses pa mange
mader og dermed i hgjere grad fungerer som kognitiv stgtte end som en egentlig
plan. Dermed skaber et strategidokument nye strategidokumenter. Han citerer
Mintzberg for at definere forfatternes intention med strategidokumentet: “plans by
their very nature are designed to promote inflexibility - they are meant to establish
clear direction, to impose stability on an organization.” (Mintzberg et al, 2007).
Dermed er der en modsatning mellem det, der kan defineres som intentionen med
strategidokumenter og deres anvendelse, netop pa grund af laesningen. Med andre
ord er der ingen sammenhang mellem forfatternes intentioner med
strategidokumentet og anvendelsen af dokumentet. Dermed er der ingen garanti for,
at strategidokumentet sikrer en falles retning i organisationen. Dette skyldes, at
strategi, som alle andre litteraere genrer, har nogle kendetegn, der kan opdeles pa

dens struktur og indhold (Kessler et al, 1997).

Palli, Vaara og Sorsa (2009) beskriver genren som normativ og mener ikke, at det er

muligt at adskille strategiens tekstuelle kendetegn fra dens sociale brug. Dermed
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fokuserer de pa genrens funktion. Dette skyldes deres diskursteoretiske
udgangspunkt. Men som Giraudeau viser, er der ingen garanti for, at der er en
sammenhang mellem strategidokumenters intention, og hvordan de anvendes.
Derfor ma der skelnes mellem strategidokumentets indhold med dens intenderede

funktion og sa den anvendte funktion for at kunne foretage en meningsfuld analyse.

Swales og Rogers (1995) inddrager overvejelser om tekstens funktion i deres
retoriske analyse af mission statements og finder frem til, at de er kendetegnet af
generelle udtalelser, pastande og konklusioner. De sammenligner teksten med en
inspirerende tale. Det skyldes, at forfatternes intention med teksten er at overtale
medarbejderne til at synes om den. Derfor er genren baerer af kultur, etos og
ideologier. Det medfgrer et sprog, der er praeget af abstrakte vendinger, samt
udpraeget brug af verber i nutid, imperativer, navneord som mal, principper og

veerdier, samt positivt ladet adjektiver.

Connell og Galasinki (1998) har ligeledes studeret mission statements og
konkluderer, at deres indhold er en beskrivelse af organisationen og dens rolle, der
bliver produceret pa baggrund af forhandlinger. Her sammenkobles igen ordene
med, hvordan forfatterne gnsker, at den skal pavirke modtagerne. | dette tilfeelde
kan ordene fgre til, at teksten redefinerer virkeligheden, som Clegg og Kornberger
(2011) ogsa beskriver som strategiens performative effekter, da strategien ikke er et
neutralt vaerktgj, men indeholder en diskurs, der pavirker aktgrerne. Williams (2008)
har ligeledes undersggt mission statements, men sammenkobler tekstens ordlyd
med den intenderede funktion, der ifglge Williams er, at opbygge en identitet. Vaara
et al (2010) viser, hvordan strategien bestar af en tekst, der repraesenterer sarlige
ideer. Denne tekst har en saerlig terminologi, der fremtvinger konsensus, giver sig
selv autoritet, skaber diskurs innovation og har en semantisk komponent, der kaldes
for deonticity. Deoncity daekker over at teksten anvender ord, der i deres bgjninger
og betydninger signalerer ngdvendighed og at det skal ske. Grammatikken er
imperativ. Pa den made referer teksten til fremtiden og opstiller konkrete mal for,

hvordan denne fremtid realiseres.
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I forhold til, hvad en strategi indeholder som genre, kan en strategi siges at
indeholde udsagn om problemer og Igsninger. Dermed besvarer en strategi en raekke
spgrgsmal, der relaterer sig til, at teksten skrives som en plan til at Igse de udpegede
problemer. Planens formal kan variere, men dens indhold er beskrivelse af mal og
midlerne til at opna disse mal. Planen skal dog appellere til lzeserne, fordi
intentionen er at overbevise laeserne og fa dem til at handle pa strategien. Derfor
anvendes abstrakte ord, der understreger strategiens ngdvendighed samtidig med,
at den skal fremsta som vaerende attraktiv. Derved bliver det vanskeligt at vaere
uenig i strategien. Det forbliver dog et empirisk spgrgsmal, hvordan modtagerne
reagerer og anvender teksten. En plan er jo kun en plan, s laenge at aktgrerne

tilskriver teksten denne funktion (Nord, 1997).

Ovenstaende studier har som udgangspunkt, at tekstens indhold sammenkobles med
tekstens funktion eller effekt. Dette kan virke paradoksalt, nar Vaara et al beskriver,
at strategiteksten indeholder formuleringer, der giver mulighed for forskellige
tolkninger og beskriver denne flertydighed af meninger som "an essential part of
strategy work and it is a key part of the intersubjective and intertextual processes of
negotiating strategy.” (2009: 304). Her defineres mening som en kollektiv skabelse,
der forhandles og disse processer udpeges til at vaere centrale i det strategiske
arbejde. Dette er interessant at to arsager. For det fgrste kan det med rimelig
antages, at en kollektiv forhandling ikke resulterer i en individuel mening. Dette
skyldes, at mennesker er i stand til at spille skuespil. Derfor er der ngdvendigvis
ingen sammenhang mellem det, som aktgrer siger, og det som de taenker, fordi de
er i stand til at spille en rolle (Goffman, 1990). For det andet er det sandsynligt, at
nar en strategitekst giver mulighed for flere tolkninger, vil den blive tolket forskelligt
afhaengig af, hvor og hvem der laeser den i organisationen. Dette skyldes, at
diskursen i en organisation ikke er komplet, men fragmenteret pa samme made, som
vi kender det fra lande, hvor der tales forskellige sprog og hersker forskellige
kulturer. Det andet forhold er, at diskurserne kan vaere Igst koblet eller dekoblet fra
hinanden. Derfor ma det teoretiske perspektiv pa tekster kunne handtere denne
forskellighed, hvis det skal kunne forklare, hvordan strategidokumenter oversaettes

afhaengig af konteksten og den person, der flytter dokumentet. Det bliver saledes
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det unikke, der er i fokus frem for det feelles. Inden jeg beskriver, hvad en sddan teori

kunne veere, sa vil jeg fgrst beskrive konteksten for strategidokumenterne.

1.2 Organisationen — konteksten for strategidokumenter

Selvom objektet i afhandlingen er strategidokumenter, sa foregar det strategiske
arbejde i organisationer. Det er derfor pa sin plads at beskrive, hvilken
organisationsforstaelse, der anvendes i afhandlingen for at forsta den kontekst som
strategierne skal fungere i. Som det er tilfaeldet med strategi, kan en organisation
defineres ud fra forskellige perspektiver afhaengig af, hvilket aspekt der studeres.
Dermed bliver selve definitionen af organisationen og dens graenser i forhold til dens
omverden central. Derfor gennemgas hele feltet ikke, men fokus er pa den kontekst,

som organisationen udggr for det strategiske arbejde.

1.2.1 Hvad er en organisation?

Dette afsnit redeggr for den kontekst, som en organisation udggr for det strategiske
arbejde. Det sker ved at fokusere pa de distinktioner, der handler om struktur, sektor
og mal, og som definerer, hvad en organisation er, og hvordan den kan adskilles fra
sine omgivelser. Dermed bliver det muligt at diskutere, hvordan en organisation
begrebsmaessigt kan konstrueres, hvilket er relevant for at beskrive informanternes
forstaelse af organisationen, hvis der er flere organisationsforstaelser i spil inden for
samme organisation. Dermed anlaegges den samme tilgang til organisationsbegrebet
som til strategibegrebet. Nar et feenomen kan defineres pa forskellige mader,
fokuserer jeg pa distinktionerne for pa den made at beskrive faanomenet. Ingen
organisationer uden ledere. Derfor beskrives afhandlingens brug af ledelsesbegrebet
ogsa ved at henvise til de formelle positioner, som aktgrerne, kaldet ledere, udfylder
i den hierarkiske struktur. Arsagen er, at den formelle lederposition fungerer som
forbindelsesled mellem organisationens forskellige dele og derfor har ansvaret for at

transportere strategidokumenterne rundt i organisationen.

En organisation defineres som et socialt system, der er lavet med henblik pa at opna

bestemte mal (March & Simon, 1993; Jacobsen & Thorsvik, 1997). Der kan skelnes
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mellem forskellige former for systemer afhaengig af ejerforhold, sektor, brancher,

struktur og mal, der kan diskuteres pa forskellige niveauer (Bakka & Fivelsdal, 2010).

Afhangig af beslutningsprocessen kan en organisation grundlaeggende anses for et
hierarki med en formel fordeling af beslutningskompetence (Weber, 2003; March &
Simon, 1993) eller et netvaerk, hvor beslutningskompetencen er uformel, da det
afhaenger af sammenspillet mellem aktgrerne (Goldsmith & Eggers, 2004; Stacey,
2010). Denne distinktion kan saettes i relation til overkategorierne af
strategibegrebet, hvor planperspektivet kan szettes i forbindelse med hierarkiet og
procesperspektivet i forbindelse med netveerket. Dette skyldes antagelsen om, at
alle i hierarkiet arbejder mod samme mal og er univokal, modsat netvaerket, der er
en forhandlingsarena med mange stemmer og konflikter. De to definitioner er dog
ikke gensidige udelukkende, da organisation kan veere begge dele pa samme tid, og
tilsammen giver en mere rig forstaelse for organisation som begreb. Dette skyldes, at
nar en organisation defineres som et hierarki, er det organisationens hierarkiske
kendetegn, der studeres, mens hvis den defineres som et netvaerk, sa er det

organisationens karakteristika som et netvaerk, der er i fokus.

Distinktionen mellem den offentlige og private sektor optraeder ogsa i
organisationslitteraturen (Stacey & Griffin, 2006). Diskussionerne drejer sig om
ligheder og forskelle mellem det, der defineres som den offentlige sektor og den
private sektor. Et synspunkt er, at der ikke er forskelle, fordi alle organisationer har
en bundlinje. Dermed fremhzeves lighederne, og der er derfor ikke laengere forskel
pa private og offentlige organisationer. Begge organisationer har en bestyrelse, hvor
den ene blot kaldes for politikere. De skal begge levere et produkt og de har begge

en bundlinje.

Det modsatte synspunkt fremhaver forskellene og afviser, at en offentlig
organisation er som en privat virksomhed (Rainey, 2009, Ring & Perry, 1985; Allison
Jr., 1983 ) eller som Sayre (1958) opsummerer: de ligner hinanden pa alle de
punkter, der ikke har betydning. En bestyrelse kan ikke sammenlignes med

politikere, for politikere skal per definition veere uenige. Den offentlige organisation
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er ikke i konkurrence med andre, men samarbejder. En offentlig organisation leverer
ikke et produkt som de henter ned fra en hylde. Den er immateriel, og skabes tit i
mgdet mellem organisationen og modtageren. Derudover har den ikke én bundlinje,

men mange (Melander, 2008).

Det kan med rette diskuteres om graensen mellem den offentlige og private sektor er
sa klar, som kategoriseringen laegger op til (Kennedy, 1982). Dette skyldes den
udvikling inden for de sidste artier, hvor forskellene mellem offentlige og private
organisationer gradvist er blevet udfordret. Siden New Public Management blev
indfgrt i den offentlige sektor (Gjelstrup & Sgrensen, 2007) er det forsggt at indfgre,
at offentlige organisationer skal operere pa markedslignende vilkar med konkurrence
om ressourcerne, ligesom der er indfgrt styringsredskaber, der oprindeligt kun blev
brugt i private virksomheder. Derudover er der opstaet en gra zone med statslige
aktieselskaber, offentligt finansieret erhvervsstgtte og private virksomheder, der
fungerer som underleverandgrer til offentlige organisationer (Greve, 1998). Dermed
kan kategorierne privat og offentlig anses for at veere yderpunkterne pa et
kontinuum, hvor der ogsa eksisterer organisationer, der har kendetegn fra begge

yderpunkter.

Som det er tilfeeldet med diskussionen af forskellen mellem den private og offentlige
sektor, kan organisationer ogsa kategoriseres ud fra deres formal. Det kan for
eksempel vaere produktionsvirksomheder, der skaber profit til deres ejere,
myndigheder, der skal sikre at gaeldende lovgivning overholdes og politiske
organisationer, hvis formal er at pavirke og udvikle politik. Denne kategorisering
udspringer fra ontologiske og epistemologiske overvejelser om organisationer, hvor
en organisation kan defineres pda mange mader. Det betyder, at en organisation ikke
er en entydig stgrrelse og definitionen er subjektiv, da kategorien skabes med et
bestemt formal for gje. Formalene kan blandt andet veere juridiske, organisatoriske,

sociologiske og politiske afhaengig af erkendelsesinteressen.
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1.2.2 Afhandlingens organisations- og lederforstaelse

Ovenstaende rejser en diskussion af ligheder og forskelligheder mellem
organisationer, og hvordan det er muligt at definere organisationer ud fra sektor,
mal og struktur, hvis organisationen ikke kan placeres pa yderpunkterne af et

kontinuum.

Aktgrerne i organisationer har benavnelser, der relaterer til deres formelle position i
hierarkiet, der afspejler den tilknyttede autoritet. Dermed kan aktgrerne benavnes
topledelse, mellemledere og medarbejdere (Jacobsen & Thorsvik, 1997). Lederne har
forskellige ansvarsomrader, der handler om at beslutte, fungere som forbindelsesled
mellem dele af organisationen og videregive information (Mintzberg, 1973). |
forbindelse med strategisk arbejde er der en arbejdsdeling mellem topledelse og
mellemledere. Toplederne beslutter strategien (Hart, 1992), mens det er
mellemledernes ansvar at omsaette ordene til aktiviteter (Floyd & Wooldridge, 1997,
2000). Strategidokumentet kan vaere produceret med hjzelp fra bade medarbejdere
og mellemledere, men det endelige strategidokument skal godkendes af
topledelsen. Dermed er mellemledere centrale for at forsta, hvad der sker, nar
strategidokumentet overfgres fra kontekst til kontekst. Det skyldes selve lederrollen,
hvor lederen fungerer som forbindelsesled mellem organisationens forskellige dele,

og dermed er ansvarlig for overfgringen af strategidokumentet.

I denne afhandling defineres organisationen ud fra sammenhangen med strategi og
de tre caseorganisationer, der er ministerier. Det interessante i forhold til
strategidokumentets indhold er bade graensedragningen mellem organisationer og
definitionen af organisationen som type og dens mal. Det skyldes, at
strategidokumentet retter sig mod aktgrer i en organisation og bygger pa nogle
antagelser om, hvad organisationen ggr, og hvilken relation, den har til sine
omgivelser. Disse antagelser kan dog problematiseres, som vaerende forsimplinger.
Organisationen kan bade vaere hele organisationen, forstaet som et ministerium,
men kan ogsa defineres som departementet og styrelserne, der hver iseer udggr en

organisation. Dermed rejser der sig et spgrgsmal om forholdet mellem helheden og
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enkeltdelene. Det betyder, at der er flere mader, hvorpa den samme organisation
kan defineres ud fra dens sektor, struktur og mal. Arsagen til dette skal findes i
forholdet mellem helheden og enkeltdelene. De tre caseorganisationer er en del af
staten, og det kan derfor diskuteres i hvor hgj grad, de er individuelle organisationer
med selvstaendig beslutningskompetence, nar det handler om strategier, eller om de
er underlagt andre aktgrer. Det kan bade anskues fra et hierarkisk og et
netvaerksperspektiv afhaengig af magtrelationerne. Den anden arsag handler om,
hvorvidt deres mal bade er produktion som sagsbehandling, myndighedsopgaver
som kontrol og betjening af deres minister og Folketinget. Derved befinder de sig
ikke i en ren form, hvis organisationen defineres som ministeriet, herunder styrelser,
da opgaverne varierer afhangig af, hvilken afdeling i organisationen der fokuseres
pa. Derved er det sandsynligt, at de forskellige typer af organisationsmal som

produktion, myndighed og politik alle er repraesenteret i organisationerne.

| forhold til strategilitteraturen papeger Stacey (2010), at der ikke foretages en
skelnen mellem den offentlige og private sektor. Det skyldes, at der er konsulenter
og forskere involveret i denne proces. De har kommercielle interesser i at der ikke er
for mange barrierer for eksporten af strategikoncepter. En skelnen mellem den
private og offentlige sektor ville fungere som en barriere, da man derved kunne stille
spgrgsmalstegn ved strategikoncepternes anvendelighed i en sektor, der er
anderledes end den, hvor de var blevet udviklet. Derved fremstilles
strategikoncepter som generiske, der vil fungere uanset organisationens kendetegn.
Dette er dog ikke, hvad empiriske studier af koncepter viser. Her viser det sig, at
aktgrerne oversaetter og aendrer koncepterne (Rgvik; 2007; AX & Bjgrnenak, 2005).
Derved bliver diskussionen om forskellene mellem strategisk arbejde i en offentlig
organisation vs. en privat virksomhed baseret pa arketyper, som ikke ngdvendigvis
eksisterer i rene former. Til gengaeld er det de formelle lederes ansvar at
transportere strategidokumenterne rundt mellem organisationens forskellige dele,

og defineres derfor som overszttere.

Ovenstaende gennemgang viser bredden af mulige definitioner af, hvad en

organisation er. Da dette studie har et hermeneutisk udgangspunkt har jeg derfor
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taget udgangspunkt i aktgrernes forstaelse af deres organisation med udgangspunkt
i ovenstaende distinktioner og diskussioner. Det far de implikationer, at der kan vaere

flere definitioner pa organisationerne.

1.2.3 Delkonklusion for strategi og organisationer

Overordnet kan de institutionaliserede perspektiver pa strategi samles i to
hovedkategorier, der kan navngives plan og proces. Perspektiverne studerer pa
forskellige mader, hvordan aktgrer producerer et strategidokument, hvad det kan
eller bgr indeholde, og hvordan strategidokumentet anvendes eller bgr anvendes af
aktgrer i organisationer. Dermed er strategidokumenter omdrejningspunktet i det
strategiske arbejde, men det er overraskende underbelyst i litteraturen. Det skyldes,
at planperspektivet antager, at dokumentet er en plan med et fast indhold, mens
procesperspektivet antager, at indholdet forandres, fordi anvendelsen afhaenger af
aktgrerne og konteksten. Strategitekster er blevet studeret, men det er sket ud fra et
diskursivt eller retorisk perspektiv, der ikke skelner mellem teksten og dens funktion,
selvom det understreges, at en tekst kan fortolkes pa forskellige mader. Nar en
organisation ikke er homogen, og der er mange mulige mader at definere den p3, sa
er det usandsynligt at strategidokumentet tolkes pa samme made af alle, der har
ansvaret for at bringe det videre i organisationen. Dette laegger op til overvejelser
om, hvordan disse forskellige tolkninger og anvendelser af strategidokumentet kan
analyseres for at fa viden om, hvordan forskellige kontekster pavirker
strategidokumentet. Denne viden kan anvendes til at blive klogere pa begreberne
implementering og emergens, fordi begge begreber forbliver et empirisk spgrgsmal i
litteraturen. En forklaring kunne veaere, at der mangler andre begrebsapparater end
dem, som organisationsvidenskaben tilbyder. Derfor kommer beskrivelserne og
analyserne aldrig tettere pa end de begreber og ord, som teorierne tilbyder. Eller,
som det er tilfaeldet med strategi som praksis, blot beskriver, hvad der foregar uden
at teoretisere ud fra empirien. Bgje Larsen efterlyser et nyt sprog, der kan handtere,
at verden er praeget af mennesker. Eller sagt med andre ord: Der mangler en
delteori, der fokuserer pa, hvad der sker, nar strategidokumentet skifter fra en

kontekst til en anden, og hvad aktgrer ggr med teksten, nar den flytter kontekst.
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1.3 Nar et strategidokument skifter kontekst

Inden gennemgangen af oversaettelsesteori, vil jeg forst beskrive, hvad der er skrevet
om oversattelser inden for organisationsteorien. Det er for at tydeligggre, at der
stadig er behov for teoriudvikling, nar det handler om, hvad ledere konkret ggr med
strategidokumenter, nar dokumentet skal anvendes i andre kontekster end der, hvor
de blev produceret. | organisationslitteraturen er der en raekke teorier, der beskriver,
hvad der kan ske med et objekt, nar det skifter kontekst og nogle af disse anvender
ordet oversaettelse, om end de tilleegger det en anden betydning end studiet af
oversattelser inden for litteraturvidenskaben (For en detaljeret gennemgang se

Scheuer, 2006).

Det fgrste perspektiv er litteraturen om boundary objects (Star & Griesemer, 1989),
der er blevet anvendt til at analysere strategi som styringsveerktgj. Konklusionen er,
at strategi anvendes pa de mader aktgrerne gnsker, fordi strategien er fleksibel
(Spee & Jarzabkowski, 2009). Dette perspektiv antager, at aktgrerne har en udstrakt
frihed til at anvende strategien, som det passer dem. Boundary object litteraturen
lider under to svagheder. Den fgrste er, at det minder om begrebet emergens, hvor
det forbliver et empirisk spgrgsmal om, hvorfor der opstar noget andet, end man
regnede med, eller hvorfor strategier bliver anvendt pa forskellige mader.
Ophavskvinden til begrebet gar selv sa langt som at spgrge om, der er noget, der ikke
er et boundary object (Star, 2010). Den anden svaghed er antagelsen om den
umiddelbare frihed, der ligger for aktgrerne i at anvende et objekt. | en organisation
er der graenser for friheden. Der er graenser for, hvad en strategi kan anvendes til
eller ikke anvendes til, fordi der stilles krav fra andre end den aktgr, der anvender
strategien. Derfor er det interessant at finde ud af, hvordan et strategidokument kan
anvendes pa forskellige mader i en kontekst med begraenset frihed, og hvad det

betinger de forskellige anvendelsesmuligheder.

Et andet perspektiv tilbydes af Aktgr Netvaerk Teori (ANT), der anvender begrebet
oversattelse (Callon, 1986, 1991, 2004). Callon beskriver oversaettelse, som “These

moments constitute the different phases of a general process called translation,
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during which the identity of actors, the possibility of interaction and the margins of
manoeuvre are negotiated and delimited” (1986; 2).

Begrebet overszettelse anvendes til at forklare den proces, hvor aktgrerne i
netvaerket bliver enige om fortolkninger af et objekt eller fanomen, og hvordan
disse fortolkninger forandres afhaengig af, hvilket netvaerk det indgar i.

Dermed har det mere til felles med en forhandling, der er praeget af taktiske
overvejelser, som vi finder hos Pettigrew (1977, 2003), end med en klassisk
forstaelse af overseettelsesbegrebet som vi kender fra litteraturstudierne, hvilket jeg
beskriver senere i afsnittet om oversaettelsesteori. Aktgr Netvaerks Teori leder hen til
spgrgsmalet om, hvorvidt alle aktgrer tilslutter sig oversaettelsen, eller blot spiller
skuespil (Goffman, 1990). Dette er ikke et spgrgsmal som Aktgr Netvaerks Teori
beskaeftiger sig med. Det haenger sammen med en skelnen mellem det kollektive og
det individuelle. Aktgr Netvaerks Teori beskaeftiger sig med det fgrste, og
interesserer sig derfor ikke for om nogle aktgrer i netvaerket har alternative
oversaettelser, men grundet deres position i netvaerket, er de ude af stand til at
overtale andre aktgrer. Aktgr Netveerks Teori ville nok kalde dem for aktanter, men
jeg anvender betegnelsen aktgrer ud fra en betragtning om, at aktgrer i et netvaerk,
kan vare aktanter i et andet netvaerk og omvendt. Det vil have betydning for,

hvordan disse aktgrer individuelt viderefgrer oversaettelsen i et andet netveerk.

| strategisk arbejde er det ogsa relevant, hvilken sammenhang der er mellem det
lokale og det generelle i organisationen, nar det geelder, hvordan strategien
oversaettes. Det er ikke laengere nok kun at studere den lokale konsensus om, hvad
strategidokumenter handler om, og hvad der sker, nar strategien skifter fra en lokal
kontekst til en anden. Det skyldes, at det ikke kun er de involverede aktgrer, der
bestemmer overszettelsen, men at oversaettelsen ogsa bliver vurderet af andre, nar
oversattelsen har fundet sted (Rgvik, 2007). Dermed bliver det relevant at inddrage
oversatternes individuelle overvejelser om, hvordan magtforhold pavirker

oversaettelserne under forskellige forhold.

Ordet oversaettelse bliver ogsa anvendt af forskere som Kaplan & Norton (1996)

Czarniawska (1996, 2009) og MacLennan (2011). Deres forstaelse af begrebet tager
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ikke udgangspunkt i litteraturvidenskaben, men i sociologien, fordi de anvender
oversaettelse som et synonym for transformation for at analysere, hvordan ideer og

praksis forandres eller materialiserer sig til fysiske objekter (Czarniawska, 2009).

Ovenstaende tilgange kunne alle anvendes til at studere strategidokumenter, hvad
der sker med et strategidokument, nar det skifter kontekst, og hvilke aktgrer der er
involveret i processen. Nar jeg alligevel har anvendt et andet teoretisk udgangspunkt
skyldes det, at de med deres kollektive forstaelse af oversaettelsesbegrebet er
mindre velegnede til at forklare, hvad individuelle aktgrer ggr med et
strategidokument, nar de bringer det fra en kontekst til en anden. Nar en leder
fungere som bindeled mellem forskellige dele af organisationen, bliver det denne
leders individuelle oversaettelse af strategidokumentet, der er central for at
analysere, hvordan strategidokumenter aendres i forhold til konteksten. Inden for
oversaettelsesteori har oversattelsesbegrebet en hel raekke tilknyttede begreber,
som ikke er tilfeeldet med forstaelse af oversaettelse som transformation (Rgvik,
2007: 254). Dermed tilbyder feltet oversaettelsesteori inden for
litteraturvidenskaben et samlet begrebsapparat, der beskaeftiger sig med, hvordan
en tekst ggres tilgaengelig over forstaelsesmaessige granser, og hvad individuelle

aktgrer kan ggre med disse tekster.

Revik har taget udgangspunkt i dette felt for at kunne udvikle et begrebsapparat til
at analysere, hvordan organisationsopskrifter forandrer sig, nar de flytter fra en
organisation til en anden (2007). Hans argument er, at der er nogle vigtige processer,
som vi overser, nar vi prgver at forsta, hvordan organisationsopskrifter udbredes
mellem organisationer. For at fa gje pa de processer mener han, at der er behov for
nogle alternative analyserammer, der kan fungere som teorigenererende. Pa den
baggrund udvikler han en analyseramme, der er inspireret af studiet af
oversattelser. Ved at udvikle et rigt ordforrad pa baggrund af den teorigenererende
analyseramme bliver det muligt at kunne se nye og vigtige empiriske feenomener.
Revik har flere pointer i forhold til overseaettelser i organisatorisk sammenhang. For
at en oversaetter kan udfgre sit arbejde kraever det oversaettelseskompetencer.

Kompetencer bestar i at mestre de sprog som man oversetter til og fra, samt viden
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og forstaelse for de kulturer som teksterne kommer fra og skal oversaettes til. | en
organisation er oversattelserne ikke begraenset til skriftlige oversaettelser, men ogsa
mundtlige. Rgvik (2007) beskriver overszettelseskompetencer i en organisation som
oversaettelsesdyder (2007, 325). Disse dyder er viden, mod, kreativitet, tdlmodighed
og styrke, og muligggr at oversaetteren kan overszette en ide fra en kontekst til en
anden kontekst. Hans definition af overseattelsesopgaven bestar i at kunne
dekonstektualisere, ved at oversatte praksis i en kontekst til ideer, og derefter
kontekstualisere ideerne til praksis i en anden kontekst. Oversatteren skal sa finde
ud af, hvordan ideen skal overszettes mellem disse to kontekster. Dette haenger
sammen med Rgviks argument om, at oversaettelsesteori er en analytisk ramme, og
ikke en metafor, fordi “oversaettelse handler om mere end transport af objekter

mellem kontekster”?

. Det handler om, hvordan strategidokumenter forandres, nar
de flyttes fra en kontekst til en anden. Rgvik opstiller tre mader, hvorpa
oversaetteren kan behandle ideen. Han kalder dem for modus og deler yderligere
disse tre modus op i fire oversaettelsesregler. (2007, 307). Modus er:
reproducerende, modificerende og radikal. Oversaettelsesreglen inden for den
reproducerende modus er at kopiere. Inden for den modificerende modus er der to
regler, nemlig at laegge noget til eller traekke noget fra. | den radikale er
oversaettelsesreglen en forvandling af det originale. Nu er det ikke tekster som Rgvik
beskaeftiger sig med, men ideer og overfgring af viden pa et institutionelt niveau.
Selvom han er inspireret af oversaettelsesteori, anvender han nogle andre begreber
for at beskrive oversattelsesprocessen, nar den handler om ideer, eller som han
kalder dem: organisationsopskrifter. Rgvik beskriver ogsa, at der ikke altid er et
sprog som oversatteren kan oversatte til. Det ma oversaetteren selv vaere med til at
skabe, og far maske ikke rollen som forfatter, men som en person, der digter videre
pa originalen for at ggre den tilgeengelig for andre, der ikke forstar den. Dette er dog
en diskussion inden for oversaettelsesteori, der handler om, hvor stor frihed en

oversaetter ma tage sig, og hvor meget oversattelsen afviger fra originalteksten fgr,

! Dette er en omskrivning af Rgviks formulering af ”...overfgring af ideer er noget langt mere end

transport af objekter mellem organisationer” (2007:250)
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at der ikke lzengere er tale om en overseattelse, men om en ny tekst, der er dannet af

elementer fra bade kildeteksten og malsproget (Duff, 1981)

Selvom Rgvik beskaeftiger sig med videnspredning mellem organisationer pa
institutionelt niveau, sa er hans skelnen mellem viden og sociale kompetencer
relevante i denne sammenhang. Han tilfgjer nemlig begreber, der relaterer til
betingelserne i organisationer, der bade handler om magtforhold og sprog. Nar en
oversatter skal legitimere sin overszettelse overfor omgivelserne, kraever det mod,
hvis oversaettelsen adskiller sig fra, hvad ledelsen, kollegaer og medarbejdere mener
er en korrekt oversaettelse. Nar en oversatter i en organisation skal udfgre sin
opgave, er der ofte ikke et eksisterende sprog at overseette til. Sproget i
oversattelsen skal skabes og sammensattes af andre sprog, sa der opstar en hybrid.
Nogle gange skal oversaetteren f@rst laere det sprog som strategien er skrevet i, og
andre gange skal oversaetteren leere modtagerne sproget i overszattelsen. Det
afhaenger af strategidokumentets indhold. Teksten kan vaere performativ og derved
pavirker kulturen i afdelingen. Oversaetteren star derved alene med sin opgave. Der
er ikke nogle officielle ordbgger eller leksika, som overseetteren kan sla op i, nar der

er tvivl om, hvordan noget i strategien skal forstas.

Derfor kraever det, at oversaetteren har oversaettelsesdyderne mod og kreativitet,
hvis oversaetteren skal vaere i stand til at overszette strategidokumentet og kunne
retfeerdiggre sin egen oversaettelse, hvis den er meget forskellig fra
originaldokumentet eller andres oversattelser af strategien. En anden made at
undga disse konflikter pa er at have flere oversaettelser og holde de mere
kontroversielle oversattelser skjult for dem, der ikke umiddelbart kan forsta dem.
Andre tilgange i organisationslitteraturen kalder dette for skyggesystemer eller
gemte skripts (Scott, 1990; Stacey 2007), men inden for dette perspektiv er der tale
om, at nogle oversattere har flere oversaettelser af samme tekst, for at sikre at

teksten er relevant i forskellige kontekster.

Styrke og talmodig, som er de to sidste oversaettelsesdyder som Rgvik beskriver,

relaterer netop til at fa strategidokumentet til at opna den gnskede effekt.
37



Oversatteren bgr vaere tdlmodig i forhold til vente p3, at strategidokumentet far den
gnskede effekt. Ligeledes bgr oversaetteren vise styrke i forhold til den modstand,

der kan opsta mod strategien.

Reviks pointer er interessante i forhold til overszettelse af strategidokumenter, men
da hans udgangspunkt er institutionelt, forbliver svarene ogsa pa institutionelt
niveau (1998). Hans fokus er ogsa pa organisationsopskrifter, og dermed er der
ubesvarede spgrgsmal i forhold til, hvad aktgrerne ggr med strategidokumentet, nar
det overszettes, og hvad der betinger variansen i oversattelserne. Derfor er der
behov for at anlaegge et aktgrperspektiv, hvis det skal vaere muligt at analysere,
hvordan ledere oversaetter strategidokumenter. Det bliver dermed oplagt at
anvende oversattelsesteori som teoretisk udgangspunkt, da det netop beskaeftiger
sig med de overvejelser, valg, processer og resultater, der hgrer med, nar aktgrer

skal foretage en oversattelse af en tekst fra en kontekst til andre kontekster.

En oversaetters opgave minder om det, som aktgrer ggr med strategidokumenter og
derfor kan oversaettelsesteori bidrage til strategilitteraturen. Derved vil vi kunne
komme med nogle principper og teoretiske forklaringer pa, hvordan emergens
opstar, hvorfor strategien @ndres over tid og sted, og hvad mennesker ggr med
strategidokumenter i praksis, nar der ikke eksisterer total frihed, og strategien bade
skal fungere generelt og lokalt. Oversaettelse er en individuel proces, hvor
oversaetteren muligggr forstaelse af tekster, og hvor teksten tilbyder mange mulige
oversattelser afhaengig af oversatterens valg. Her er der altsa ikke tale om en
kollektiv proces, men om individuelle valg, der varierer afhaengig af oversaetteren.
Derfor ma tekstens indhold holdes adskilt fra konteksten, hvis vi skal kunne

analysere, hvordan den samme tekst pavirker og fungerer i forskellige kontekster.

1.4 Om oversaettelsesteori

Studiet af oversaettelser er et selvstaendigt forskningsfelt, der indeholder mange
forskellige temaer, der belyses fra forskellige teoretiske tilgange, men fokuserer pa

oversaettelsesprocessen, oversatterens rolle, forholdet mellem tekster og aktgrer,

38



samt forholdet mellem tekster (se for eksempel Nord, 1997; Baker, 2006, 2009;
Gentzler, 1993; Gile, 2009; Pym, 2004; Tymoczko & Gentzler, 2002; Schulte &
Biguenet, 1992). Studiet af oversaettelser har bredt sig fra litteratur til andre
forskningsfelter, og anses derfor for at vaere et t