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Summery

The subject of the thesis is sensemaking among managers in the local municipality of Holbaek. Faced with a
need to implement substantial cutbacks, Holbaek municipality initiated a new strategic called ‘Holbaek |
Feaellesskab’ (Holbaek Together) in 2014, followed by a new organizational model called ‘En staerk
medspiller’ (A Strong Teamplayer) focused on participation, networks and communication as means to
improve service delivery. In 2015, a specific strategy for managers called 'Ledelse som en staerk medspiller’
(Leadership as a strong teamplayer), based on principles of the ‘Leadership Pipeline’ concept, was put in
place in order to ensure the development of the managerial competencies needed to make the overall
strategy succeed.

Focusing specifically on 'Aktiv Hele Livet’ (Active Through Life), a department in the municipality of Holbaek,
the thesis explores the process of sensemaking related to this strategy as it takes place within the social
communities surrounding the middle managers, and how this sensemaking process affects the adoption
and translation of the strategy. Theoretically, this approach is inspired by Weick’s concept of sensemaking
and his identification of the key characteristics in the sensemaking process. Moreover, the thesis draws on
Balogun and Johnson’s work on middle managers and the importance of the daily interaction and dialogue
within social communities that shape the sensemaking process. Thirdly, the thesis makes use of a
translation perspective focused on the skills used by managers when translating overall strategies to
specific organizational contexts.

The empirical analysis shows that sensemaking, translation and usage of the strategy are closely
intertwined. Sensemaking clearly affects the manager’s choice of actions and concrete initiatives related to
the translation and usage of the strategy in their own departments. Moreover, the analysis shows
sensemaking to be highly contingent upon the social community within which the managers interact in with
employees and other middle managers. It is therefore important to acknowledge that the social
communities in which the managers are embedded shape the sensemaking process and thereby affect
managerial behavior and action in relation to a given strategy no matter how strong and clear the original
message is.



Emne og motivation

Siden 2014 har Holbaek Kommune arbejdet efter strategien Holbaek i Faellesskab(efterfglgende HIF). En
strategi som opstar i kglvandet pa en sveer gkonomisk periode, hvor der i perioden fra 2015 til 2018 skal
findes reduktioner for 200 mio. kr. Reduktionerne skal primeert findes i driften pa baggrund af nyteenkning i
maden vi Igser opgaver for og med borgerne. Til at skabe denne nytaenkning nedsaettes en raekke
omstillingsgrupper, hvor politikere, borgere og medarbejdere i feellesskab udpeger en raekke forslag til
reduktion af driften. Hvis nytaenkningen ikke vinder politisk gehgr kan reduktionerne findes ved
traditionelle besparelser pa kerneopgaveomraderne.

| forbindelse med HIF udarbejder direktionen sammen med Byradet en ny made at organisere Holbaek
Kommune pa. Formalet med organiseringen er at skabe rammer for i hgjere grad at kunne lykkes med at
holde fokus pa kerneopgaverne og en kommune, hvor vi skaber resultater i feellesskab med borgere,
erhvervsliv, foreninger, frivillige og medarbejderne. Hvor vi kan skabe bedre og billigere Igsninger ved at
bringe nye ressourcer i spil og ga nye veje - sasmmen med andre. Denne nye organisering far navnet “En
steerk medspiller”?

En staerk medspiller tager sit udgangspunkt i HIF og bygger pa et baerende princip: Holbaak Kommune skal
vaere en steerk medspiller for den enkelte borger, vores virksomheder og @gvrige samarbejdspartnere. |
praksis betyder det, at det handler om mennesker fremfor sager. Borgere og virksomheder skal opleve
Holbaek Kommune som en samarbejdspartner, der kan vaere med til at skabe de rigtige lgsninger. En
kommune der vejleder, bygger bro og skaber nye muligheder. Kerneopgaven sattes i centrum, og der
fokuseres pa den vaerdi, vi som kommune skal skabe for og med borgere og virksomheder. Det er ledelsens
ansvar, at vi lgser de rigtige kerneopgaver, og medarbejderne er afggrende for at kerneopgaven Igses
rigtigt. Det er gnsket at styrke handlerummet hos de ledere og medarbejdere, der er taettest pa borgerne.
Ligesom det er gnsket at skabe en enkel organisation, hvor fallesskab, netvaerk og kommunikation styrkes
for at skabe de bedste rammer for at Igse kerneopgaven. | organisationen italeszettes HIF og En staerk
medspiller som en sammenhangende indsats og strategi og benaevnes ofte i flaeng savel som HIF som en
steerk medspiller. Dette g@r sig ogsa geeldende i arbejdet med denne opgave.

Samtidig besluttes det, at der skal udarbejdes et ledelsesgrundlag, som kan skabe rammerne og
fundamentet, for de krav som HIF og En staerk medspiller stiller. Ledelsesgrundlaget far navnet “Ledelse
som en staerk medspiller”” og lanceres i august 2015. Ledelsesgrundlaget er hovedsagligt baseret pa
Leadership Pipeline i det Offentlige. Ledelsesgrundlaget skal yderligere danne grundlag for
lederevalueringer og ledelsesudvikling.

Jeg arbejder i Holbeek Kommune som omradeleder i omrade Midt i kerneopgaven Aktiv Hele Livet.
(Efterfglgende AHLI)®. AHLI har det overordnede ansvar for aldre, sundhed, genoptraening, socialpsykiatri
og voksen handicap. Jeg er en del af et lederteam bestaende af gvrige omradeledere i AHLI, som alle
refererer til en chef, som er en del af koncernledelsen. Samlet er vi ca. 1600 medarbejdere og 50 ledere,
fordelt pa forskellige ledelsesomrader og fagomrader. Som omradeleder i omrade Midt har jeg ansvaret for
ca. 500 medarbejdere, 20 teamledere (leder for medarbejdere) og 4 ledere (ledere af ledere). En stor del af

L 7En staerk medspiller”, Internt notat Holbaek Kommune 2014
27 Ledelse som en staerk medspiller” ledelsesgrundlag i Holbaek Kommune, 2015
’Se bilag 1A — organisationsdiagram AHLI



min arbejdsindsats bestar i hgj grad af at medvirke til at fastholde og udvikle det strategiske fokus i Holbaek
Kommune. Jeg har det overordnede ansvar for i omrade Midt, at skabe rammerne for at strategierne
forstas og gennemfgres i kerneopgaven og de lokale enheder. Dermed bliver det mit overordnede ansvar,
at vi lykkes med at skabe resultater i faellesskab med borgere, erhvervsliv, foreninger, frivillige og
medarbejderne.

| ledelsesgrundlaget star der, at vi med HIF og En steerk medspiller star overfor helt nye krav som
organisation. Nye krav som rammer bade ledere og medarbejdere. Fundamentet er, at god ledelse
afhaenger af, hvad man er leder for. Derfor er ledelsen i Holbeek Kommune funktionsbestemt, og hver
funktion stiller unikke krav og forventninger til god ledelse. Yderligere defineres god ledelse som evnerne til
at arbejde tveergaende og brobyggende. Det understreges, at ledelse skal betragtes som en
holdpraestation, hvor vi hver isaer indtager seerlige funktioner pa banen, og hvor alles indsats er vaesentlig,
og hvor malet er at producere felles retning, koordinering og engagement i kommunen.* Nar ledelse
betragtes som et holdspil, og det vi Igber efter, er falles retning, koordinering og engagement, bliver det
tydeligt, at ledelse ikke kan forega isoleret og i en vertikal bevaegelse. Dette understgttes af, at god ledelse
ogsa defineres som evner til at arbejde tvaergaende og brobyggende. Pa den made bliver det understreget,
at ledelse ogsa er en social proces, som kraever, at der ogsa arbejdes i horisontale bevaegelser.

Ifglge ledelsesgrundlaget er det min opgave, som omradeleder at skabe forstaelse for strategiernes
betydning i kerneopgaven. For ledere af ledere er opgaven at oversaette overordnede strategier til
handlingsplaner med konkrete mal. For ledere af medarbejdere er opgaven at videreformidle og overszette
strategi til konkrete og meningsfulde opgaver for medarbejderne.’

Nar min opgave er at skabe forstaelse, bliver jeg nysgerrig pa begrebet forstaelse. | Gyldendals ordbog
defineres forstaelse som: “Det at forstd en bestemt sammenhaeng, mdde hvorpd man opfatter og forstdr
noget.” Og i eksempler star der beskrevet, at det at forsta handler om at se en betydning eller en mening.®
Sa nar jeg som omradeleder skal skabe forstaelse, handler det altsa med andre ord om at skabe mening i de
overordnede strategier. Leder for ledere, og ledere for medarbejdere har opgaven med at overseaette
strategi til handleplaner med konkrete mal og meningsfulde arbejdsopgaver for medarbejderne. P4 den
made bliver strategi sat sammen med begreber som meningsskabelse og oversattelse. En tilgang der
understgttes af flere. Julia Balogun og Gerry Johnson har for eksempel beskaeftiget sig med, hvorfor man i
udmentningen af strategier eller andre forandringer kan opleve uventede organisatoriske effekter. Deres
pointe er, at mellemledere er vigtige ngglepersoner i udmgntningen, netop fordi de fungerer som
oversaettere af topledelsens intentioner med strategien til medarbejderne. | oversattelsen bliver
mellemledernes meningsskabelse omkring den forandring, de skal omsaette af stor betydning for deres
made at oversatte/omsaette den pa. Meningsskabelsen sker med udgangspunkt i den hverdag de agerer i
og saerligt igennem dagligdagens dialoger og handlinger med andre mellemledere og medarbejdere.’

*”Ledelse som en staerk medspiller” ledelsesgrundlag i Holbaek Kommune, 2015 side 5-6

>”Ledelse som en staerk medspiller” ledelsesgrundlag i Holbaek Kommune, 2015 side 19

e Ordbog.gyldendal.dk

7 Julia Balogun og Gerry Johnson: ”From intended strategies to unintended outcomes”, Organization Studies 2005, 26,
side 1573-1574



Sgren Obed Madsen arbejder med strategi som overszettelse. Ifglge ham vil man ved at betragte strategi ud
fra et oversaettelsesteoretisk perspektiv skabe mulighederne for en kontekstfglsom forstaelse af strategi,
og dermed nogle mulige forklaringer p& hvad der sker nar strategien/planen mgder virkeligheden.?

Der er altsa flere, der understgtter, at der er et saerligt forhold mellem udmegntning af strategier,
meningsskabelse og oversaettelse.

Problemfelt

Gennem mit arbejde med ledere og medarbejderne i AHLI er jeg stgdt pa mange forskellige forstaelser af,
hvad HIF og ledelsesgrundlaget indeholder, og pa hvilken made vi kan og skal forholde os til det. Dette til
trods for at vi gennem handleplaner og dialoger primaert med ligestillede ledelseskolleger og ledere, der
refererer direkte til os som omradeledere, har vaeret tydelig omkring indholdet, og de handlinger vi i AHLI
skal gennemfgre i forhold til kerneopgaven. Det er blevet tydeligt for mig, at lederne har taget HIF og
ledelsesgrundlaget til sig pa forskellige mader, og maden dette udmegnter sig pa, og hvad der ligges szerlig
veegt pa viser sig med forskellighed i de enkelte afdelinger. Den forstaelse jeg sammen med mine
ledelseskolleger spger at skabe, bliver dermed udsat for en reekke oversaettelser, fortolkninger, noget bliver
sorteret fra, og andet far maske helt nye betydninger gennem en lang kaaede, inden det konkret rammer den
enkelte medarbejder, som er i direkte kontakt med borgerne. Jeg bliver derfor nysgerrig p3, hvilke
elementer der medvirker til denne forskellighed i forstaelse, og maske ligger udfordringen netop i
meningsskabelsen? Nar mening indgar som et element i forstaelse, bliver begrebet mening vaesentlig for
mig som omradeleder at forholde mig til i mine forspg pa at skabe forstaelse for strategien HIF og
ledelsesgrundlaget i Holbaek Kommune. Szerlig interessant bliver det, hvordan og i hvilke sociale
faellesskaber meningsskabelsen om strategien og ledelsesgrundlaget opstar i organisationens forskellige
niveauer og enheder. Et andet vaesentligt perspektiv er om denne meningsskabelse pavirker
oversattelsen/udmgntningen af strategien.

Weick har i sit forfatterskab szerligt beskaeftiget sig med begrebet meningsfuldhed, og det at skabe mening.
Ifglge ham handler vi konstant, og selvom vi ikke er feerdige med handlingerne, skaber vi Igbende mening i
dem. Vi har et lager af selvskabte billeder af omgivelserne, som vi konsekvent fornyer ved at gennemga en
selektionsproces af indtrykkene, hvor vi reducerer i den flertydighed, som de mange indtryk giver os. Pa
den made stabiliserer vi vores verden, sa det bliver muligt for os at handle.’ Weick er ligeledes kendt for at
anskue organisationer som lgst koblede systemer. | et Igst koblet system vil organisationens delelementer
veere i en konstant bevaegelse mellem at koble sig til og fra hinanden. Organisering er dermed en proces i
forhold til at skabe naerhed gennem gensidigt betingede handlinger, samtidig med at vi ogsa er pa vej veek
fra hinanden. Meningsskabelser sker hele tiden, mange forskellige steder i organisationen og hanger ikke
altid teet sammen. En kommune er et godt eksempel pa en organisation, der kan anskues som et Igst koblet
system, netop fordi de enkelte afdelinger har forskelligartede mal og handler pa forskellig vis. Ifglge Weick
er relationerne i en organisation ligeledes Igst koblede. De forskellige medlemmer i organisationen ser ikke

® Spren Obed Madsen, "What you see is what you get — et bud pa oversattelsesteoretisk ordforrad i strategisk
arbejde”, @konomistyring & Informatik, 27. drgang 2011/2012 nr. 3, side 316

? Sverri Hammer og James Hgpner: Meningsskabelse, organisering og ledelse, Samfundslitteratur, 1. udgave, 3. oplag
2015, side 66



ngdvendigvis hinanden dagligt, og kontakten er derfor sporadisk.’® Som omradeleder mgder jeg kun
sjeeldent den enkelte medarbejder, og dermed er jeg langt fra at have direkte indflydelse pa den
meningsskabelse der sker hos medarbejderne.

Meningsskabelse sker ifglge Weick konstant og ubevidst. Mening skabes bade individuelt og i faellesskab.
Der skabes individuel mening pa baggrund af oplevede begivenheder, men denne mening pavirkes hvis
omgivelserne skaber en anden mening.'* Weick anser meningsskabelse som noget andet og mere end blot
forstaelse og fortolkning. Meningsskabelse handler i hgjere grad om, hvad der fortolkes, og hvordan
mennesker behandler det der fortolkes. Meningsskabelse fokuserer ogsa pa handlinger og aktiviteter.
Hvad, og hvordan vi udveelger, og dermed skaber det, vi vil fortolke. Weick har identificeret en reekke
karakteristika som han vurderer veesentlige i meningskabelsen. Disse giver et bud pa hvad meningsskabelse
er og hvordan den pavirkes."

Med Weicks tanker om meningsskabelse, Julia Balogun og Gerry Johnson perspektiv pa mellemlederes
meningsskabelse og Sgren Obed-Madsens oversattelsesperspektiv, er det min vurdering, at jeg som
omradeleder kan forholde mig mere analytisk til den opgave, der handler om at skabe forstaelse for
strategier og opna en bevidsthed om, hvordan jeg kan skabe rammer for udmegntningen hos ledere og
medarbejdere, som medvirker til at skabe de bedste betingelser for, at der opnas en vis faelles
meningsskabelse i forhold strategien HIF og ledelsesgrundlaget.

Problemformulering

“Pa hvilken mdde og i hvilke sociale feellesskaber er ledernes meningsskabelse omkring HIF og
ledelsesgrundlaget etableret, og hvad har det betydet for deres oversaettelsesarbejde/udmgntning af HIF og
ledelsesgrundlaget?”

Metode

Begrebet meningsskabelse er et nggleord i min problemformulering, og ogsa det faanomen jeg gnsker at
undersgge. Meningsskabelse foregar pa flere niveauer savel horisontalt som vertikalt. Af den grund kunne
det veere interessant, at undersgge meningsskabelsen helt ud blandt medarbejdere og borgere der er
modtagere at indsatser fra AHLI. Med baggrund i de tidsmaessige rammer for opgaven har jeg dog valgt, at
fokusere pa ledere i AHLI.

Med udgangspunkt i Weicks tanker omkring meningsskabelse vil jeg undersgge, hvilke elementer der har
medvirket til meningsskabelsen hos lederne omkring HIF og ledelsesgrundlaget. Ifglge Weick vil denne
meningsskabelse pavirke organisationen og strategien HIF igennem de handlinger, som lederne udveelger at
fokusere pa og skabe mening i, og dermed udmgntningen af HIF og ledelsesgrundlaget. Jeg vil supplere
begrebet meningsskabelse med begrebet strategi som overszettelse, fordi jeg med dette far et analytisk

1% sverri Hammer og James Hgpner: Meningsskabelse, organisering og ledelse, Samfundslitteratur, 1. udgave, 3. oplag
2015, side 69-76

" Sverri Hammer og James Hgpner: Meningsskabelse, organisering og ledelse, Samfundslitteratur, 1. udgave, 3. oplag
2015, side 92
12 karl E. Weick: ”Sensemaking in Organizations”, SAGE 1995, side 18-19



begrebsapparat, som kan medvirke til en forstdelse af, hvad det er lederne ggr med strategien, efter den er
skrevet og besluttet. Dermed fas en ramme for at kunne undersgge, hvad der pavirker udmgntningen af
HIF og ledelsesgrundlaget. Jeg har dermed valgt en deduktiv tilgang, da jeg anvender teorien som
udgangspunktet for min undersggelse. Min anvendelse af teori bliver en kombination af at anvende teori
som linse og daseabner. Jeg bruger teorien som en linse ved meget konkret at have besluttet, at jeg kigger
pa fenomenet meningsskabelse gennem Weick, men jeg veelger ogsa at forholde mig til udmgntningen af
HIF og ledelsesgrundlaget ud fra et oversattelsesperspektiv. Dermed bruger jeg teori som en dasedbner,
der hjaelper mig med at indkredse, hvordan jeg vil arbejde med begrebet meningsskabelse og anskue det
ud fra flere perspektiver.®

Gennem mit arbejde med opgaven vil jeg primaert ligge mig op af begrebet "den forstaende

1% Den forstaende forskertype er et vaesentligt fundament, og en naturlig fglge af at jeg

forskningstype.
gnsker at belyse min problemstilling med udgangspunkt i Weicks tanker om meningsskabelse. Jeg er
optaget af ledernes meninger, motiver og handlinger i forhold til HIF og ledelsesgrundlaget. Jeg er netop
interesseret i, at opna en indsigt i hvilken mening lederne har etableret, og hvad meningsskabelsen har
betydet for udmegntningen af strategien. Denne tilgang ligger taet op af det feenomenologiske perspektiv. |
det feenomenologiske perspektiv er den grundlaeggende antagelse, at der ikke findes noget som er rene
kendsgerninger, idet alle kendsgerninger til en start altid er blevet udvalgt af vores bevidsthed — altsa er de
fortolkede kendsgerninger. Dermed bliver subjektivitet og fortolkning en afggrende faktor i forhold til

maden at anskue verden pa, og dermed maden vi kan indhente viden om verden pa."”

Empiri

Min dataindsamling bygger pa kvalitative data, hvilket er en naturlig fglge af det fanomenologiske
perspektiv, netop fordi det her er det unikke og konkrete, der gnskes beskrevet. | min opgave er
genstandsfeltet ledernes meningsskabelse omkring HIF og ledelsesgrundlaget, og det er helt konkret deres
oplevelser, jeg gnsker at undersgge. Jeg har derfor valgt at gennemfgre en raekke personlige interviews til
at afdeekke ledernes meningsskabelsesproces. Af hensyn til tidsperspektivet i denne opgave, har jeg
fravalgt at gennemfgre en dokumentanalyse af de interne dokumenter og skriftlige materialer, der er
udgivet i forbindelse med lanceringen af HIF og ledelsesgrundlaget. En analyse af disse kunne have givet
mig et indblik i formal, mal, begreber og budskaber i HIF og ledelsesgrundlaget, samt en vurdering af om
det i dette materiale er tydeligt, hvilken organisation Holbaek Kommune skal vaere, og om dette afspejles i
ledelsesgrundlaget. Dette kunne i sig selv veere udgangspunktet for en selvsteendig opgave. For at fastholde
muligheden for en vis indsigt i dette, har jeg valgt at interviewe medlemmer af koncernledelsen.

Jeg har valgt at interviewe ledere fra alle ledelsesfunktioner og fra alle afdelinger i AHLI. Dette valg traeffer
jeg primeert for at opretholde anonymiteten for respondenterne, men samtidig far jeg vis bredde i mine
data.

B Signild Vallgarda og Lene Koch (red)”Forskningsmetoder i folkesundhedsvidenskab”, Munksgaard 2007, 4. udgave,
1. oplag 2011: Klaus Hgyer: "Hvad er teori og hvordan forholder teori sig til metode, side 24-27

" Laila Launsg, Leif Olsen og Olaf Rieper: Forskning om og med mennesker, Nyt Nordisk Forlag Arnold Busck 2011, 6.
udgave side 24

> Lise Justesen & Nana Mik-Meyer: Kvalitative metoder i organisations- og ledelsesstudier, Hans Reitzels Forlag 2010,
1. udgave, 5. oplag, side 22



Jeg vil benytte mig af semistrukturerede interviews baseret pa en interviewguide, hvor jeg har defineret
temaer og hovedspgrgsmal. Det er vaesentligt for mig, at alle interviewede tvinges til at reflektere over de
samme spgrgsmal — sa jeg inden for en vis ramme far sikkerhed for at fa et bud p3, hvordan
meningsskabelsen omkring HIF og ledelsesgrundlaget er sket hos den enkelte leder. Dette valg treeffer jeg,
fordi jeg har et billede af, hvad jeg gnsker at fa belyst, og selv har et kendskab til emnet, men samtidig
gnsker jeg, at der skal vaere plads til uventede tilgange og opmaerksomheder hos den interviewede.™ Jeg
har valgt at udarbejde to forskellige interviewguides — en til koncernledelsen og en til gvrige ledere. Dette
valg traeffer jeg, da jeg med interviewet af koncernledelsen gnsker at fa en indsigt i deres overordnede
intentioner og visioner med HIF og ledelsesgrundlaget — en indsigt i det oprindelige og "mindst oversatte”
dokument. Dermed skaber jeg en analyseramme, hvor det vil vaere muligt for mig at sammenholde data op
imod hinanden.

Det kraever et godt forarbejde at udarbejde en god interviewguide, og fokus pa hvad det er, jeg gnsker at fa
belyst i forhold til min problemformulering. Jeg vil derfor udarbejde en interviewguide'’, der bade sikrer
fokus pa opgavens tematiske forskningsspgrgsmal, og de spg@rgsmal der skal stilles ved selve interviewet, og
som tager hensyn til bade tematiske og dynamiske dimensioner.*®

Databearbejdelse

Jeg vaelger at optage og selv transskribere alle interview, velvidende at jeg med dette foretager en form for
oversaxettelse af det talte sprog til det skriftlige, og at det dermed kan sendre en smule ved den oprindelige
betydning. Ved selv at transskribere er det min vurdering, at jeg kan modvirke dette tab, da jeg tror p3, at
transskriberingen vil genopfriske interviewene, og pa den made kan min hukommelse medvirke som en del
af analysen. Som respondent validering veelger jeg at skrive et journalistisk referat af interviewet og
returnere til alle respondenterne, sa de har muligheden for at korrigere, hvis jeg har taget grundlaeggende
fejl af noget. Dette valg traeffer jeg, da talesprog nar det skrives ordret kan virke usammenhangende, og
dermed kan det give interviewpersonerne en oplevelse af at fremsta i et lys, de ikke har lyst til.”

| databearbejdelsen har jeg arbejdet ud fra en deduktiv tilgang. Jeg har taget udgangspunkt i, at jeg med
det teoretiske blik pa indholdet har en raekke generelle begreber, som jeg efterfglgende kan udlede nogle
konsekvenser af. Jeg har valgt at arbejde med begrebsstyret kodning, hvor koderne tager udgangspunkt i
konkrete begreber fra Weick og overszettelsesbegreber pa baggrund af Sgren Obed Madsen anbefalinger.
Pa den made hjzelper kodningen mig til at nedbryde mine data i kategorier, som giver mig mulighed for at
begrebsligggre udsagnene og foretage sammenligninger eller afprgve forskellige hypoteser.?

Opmzrksomheder

At undersgge egen organisation har en rakke fordele. Jeg kender hverdagssproget, og jeg ved hvad
organisationen er optaget af. Jeg har et vist kendskab til rygter og sladder, lokalkendskab og et netvaerk,
som jeg kan traekke pa samt let adgang til data. Disse fordele kan samtidig ogsa blive ulemper, som jeg ma

' Lise Justesen & Nana Mik-Meyer: Kvalitative metoder i organisations- og ledelsesstudier, Hans Reitzels Forlag 2010,
1. udgave, 5. oplag side 55
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'8 Steinar Kvale & Svend Brinkmann: ”InterView — Introduktion til et handveerk”, Hans Reitzels Forlag 2009, 2. udgave,
2.oplag, side 151-154

1% Steiner Kvale, Svend Brinkmann: "Interview”, Hans Reitzels Forlag 2015, 3.udgave, 1. oplag, side 235-247

% Steiner Kvale, Svend Brinkmann: "Interview”, Hans Reitzels Forlag 2015, 3.udgave, 1. oplag, side 260-265



forholde mig til. Som medlem af organisationen har jeg en raekke forforstaelser, og ting jeg tager for givet. |
en interviewsituation er der en risiko for, at jeg antager for meget eller tror, at jeg kender svarene og
dermed ikke far spurgt opfglgende nok til et emne, eller far drejet interviewet i en seerlig retning og ramme.
Min position som leder betyder, at jeg umiddelbart har let adgang til data, og at de fleste medarbejdere
eller ledere under mig i hierarkiet umiddelbart vil takke ja til at deltage i et interview. Som leder besidder
jeg ogsa en magtposition, som kan pavirke de svar, jeg far, nar jeg selv gennemfgrer interviewene. Der vil
vaere en vis risiko for, at de svarer det, de tror, jeg vil hgre eller valger at tilbageholde noget for mig, som
de ikke gnsker, jeg skal have kendskab til som deres leder. For at imgdekomme dette har jeg valgt
udelukkende, at interviewe ledere som ikke er ansat inden for mit eget omrade. P4 den made er det min
antagelse, at en del af denne magtrelation vil kunne mindskes.” | forbindelse med min undersggelse skal
jeg forholde mig til at indtage flere roller pa samme tid. Dels er jeg medlem af organisationen, leder og
kollega, og dels er jeg “undersgger”. Generelt gennem hele forlgbet skal jeg derfor have en skaerpet
opmarksomhed p3, at jeg kan vaere for teet pa begivenhederne og de mennesker, jeg undersgger. Dette
kan fgre til blinde pletter, som ggr, at jeg ikke er aben i forhold til at se andre og nye perspektiver. Det kan
veere sveert for mig at udfordre mine egne forforstaelser og antagelser i forbindelse med dataindsamling og
analyse. For at udfordre mine forforstaelser vil jeg Isbende forsgge at notere for mig selv, hvilke forventede
svar jeg har pa spgrgsmal, som vil rejse sig Iebende gennem dataindsamlingen og analysen. For at skabe
muligheder for selvrefleksion vil jeg i forhold til nogle spgrgsmal og hovedfund gennem arbejdet med
opgaven gennemfgre notater for mig selv indenfor fire hovedkategorier: Hvad ved jeg? Hvad jeg tror, jeg
ved? Hvad jeg ved, at jeg ikke ved? Og hvad jeg ikke ved, at jeg ikke ved.?

Teori

Med valget af Weick som teoretisk fundament far jeg mulighed for at undersgge og stille skarpt pa de sma
processer, som far betydning for den samlede organisation. Weick fokuserer netop pa det samspil og den
meningsskabelse, der sker mellem organisationens individuelle aktgrer, og hans pointe er, at det er dette
samspil, der far afggrende betydning for, hvad der samlet set sker i organisationen. At sociale strukturer
opstar pa makroniveau, ud af det samspil og meningsskabelsen der foregar pa mikroniveau, og at
medlemmerne af en organisation forholder sig til det der sker pa makroniveau gennem processer pa
mikroniveau.”® Weick er altsa grundlaeggende meget optaget af processen, og man kan derfor spgrge sig
selv, om der er frit valg pa alle hylder i forhold til den meningsskabelse, der sker pa mikroniveau, og den
pavirkning det har pa makroniveau? Pa den made forholder Weick sig ikke saerlig konkret til eksempelvis
begrebet magt i forhold til, hvad der eksempelvis har betydning for hvilke ledetrade der pa makroniveau
fremhaeves eller undertrykkes, hvilke identiteter og sociale relationer der vaerdsaettes og bifaldes fremfor
andre, og dermed pavirker de interaktioner, der foregar pa mikroniveau.

).c Ry Nielsen og P. Repstad:” Fra naerhet til distance og tilbake igen. Om at analysere sin egen organisasjon.
Anderledes tanker om livet i organisationer”, Nyt fra samfundsvidenskaberne 1993, side 26-28

*? David Coghlan & Teresa Brannick: “Doing action research in your own organization”, SAGE, London 2014, side 141-
144

> Tine Murphy: “Sensemaking”, Hans Reitzels Forlag, 1. udgave, 1. oplag, side 106-107
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Weick siger, at enhver leder er forfatter, og at valget af ord betyder noget. At valg af ord medvirker til at
skabe mening gennem eks. fortzellinger og billeder.”* Nar lederne skal skabe mening i en fortzelling eks. en
strategi, bliver det dermed interessant at have fokus pa, hvilke valg af ord, begreber og billeder de benytter
i deres meningsskabelse og den videre oversattelse.

Sgren Obed Madsen har arbejdet med strategi i et oversaettelsesperspektiv og hans pointe er, at uanset om
strategi betragtes som en proces eller en plan, vil der i udgangspunktet veere en form for strategidokument,
som skal omsaettes til konkrete handlinger. | strategidokumentet foreligger implicitte antagelser og
forstaelser af, hvad strategidokumentet ggr og er. Hvis vi ser pa strategi som en plan vil strategidokumentet
opfattes stabilt og med tydelige anvisninger pa, hvad der skal ggres for at na malene. Ser vi derimod pa
strategi som proces, vil strategidokumentet vaere abent for fortolkning, og dermed bliver det ustabilt. Det
kan anvendes pa forskellige mader og malopfyldelsen vil undervejs pavirkes af omgivelserne. Sgren Obed
Madsen anbefaler at se pa strategidokumentet som en tekst. Nar lederne skal omsaette
strategidokumentet, tager omseaettelsen udgangspunkt i den konkrete tekst, der er beskrevet i dokumentet,
men der foregar ligesd meget omsaettelse i de sociale processer og aktiviteter, der naturligt finder sted i
organisationen. Der sker altsa noget, nar et strategidokument, der er produceret i en kontekst, skal flyttes
til en anden del af organisationen, og dermed ind i en anden kontekst.” Hermed far jeg muligheder for at
undersgge, hvad lederne ggr med strategidokumentet, og et sprog for at et budskab kan siges pa mange
mader og med forskellig vaegtning, men der mangler maske blik for hvordan kvaliteten og indholdet af det
oversatte kan vurderes.

Meningsskabelse
Meningsskabelse sker hele tiden — bade bevidst og ubevidst. Nar vi oplever noget, forsgger vi at skabe
mening i det. Weick beskriver det at skabe mening som:

“At virkeligheden er en kontinuerlig realisering, som opstar af vores anstrengelser for
at skabe orden og konstruere retrospektiv mening af det, vi oplever. Vi forsgger at ggre

vores oplevelser rationelle for os selv og andre — vi forsgger at skabe mening.”*®

Vores oplevelse af denne mening udfordres af, at omgivelserne omkring os sendrer sig hele tiden, og
dermed bliver vores forsgg pa at skabe mening kun et gjebliksbillede. Idet meningsskabelse sker i
interaktion med omgivelserne, er det altsa ogsa en social proces. Meningsskabelse er saledes bade
individuel og social, og ifglge Weick er det formentligt slet ikke muligt at adskille de to elementer fra
hinanden. Som individ skaber vi mening ud af det, vi oplever, men hvis vi oplever, at andre skaber en anden
mening ud af den samme oplevelse, vil vores individuelle meningsskabelse pavirkes af dette.”’

* Karl E. Weick: ”Sensemaking in organizations”, SAGE 1995, side 183

*> Sgren Obed Madsen, “Fra leder til oversaetter” ph.d afhandling, CBS 2013, side 23-24

*® Sverri Hammer og James Hgpner: “Meningsskabelse, organisering og ledelse”, Samfundslitteratur 2014, 1. udgave,
3. oplag 2015, side 92

’ Karl E. Weick: ”Sensemaking in Organizations”, SAGE 1995, side 39
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Det er Weicks vurdering, at strategi bestar af flere ting, men der er en taeet sammenhang mellem strategi og
meningsskabelse.’® Nar det er tilfeeldet, bliver det derfor szerligt interessant at have fokus p& denne
meningsskabelsesproces, netop fordi vi derved far mulighed for at undersgge, hvorfor aktgrer i en
organisation handler, som de gg@r. At de gennem deres handlinger arbejder pa at skabe mening, og at deres
handlinger er i overensstemmelse med den mening, de har skabt eller er ved at skabe. Ifglge Weick bestar
meningsskabelsesprocessen ikke alene af fortolkning men ogsa af, at vi medskaber det, vi fortolker.”

Weick har udpeget syv vaesentlige elementer i meningsskabelsesprocessen®:

e Udgangspunkt i identitet

e Ensocial proces

e Sker retrospektivt

e Fokuserer og udgar fra ledetrade

e En kontinuerlig proces

e Drevet af plausibilitet

e Enactment — mening skabes i handling

Identitet

Meningsskabelsen tager udgangspunkt i den enkelte person, men den enkeltes selvopfattelse pavirker
vores made at se omverdenen pa. Vi har brug for et positivt selvbillede, og derfor opstar en vekselvirkning
mellem egen opfattelse af jeg’et og omgivelsernes opfattelse. Der er sammenhang mellem den made, vi
opfatter os selv pa, og den made vi skaber mening i omgivelserne, og den meningsskabelse pavirker igen,
hvordan vi opfatter os selv. Vi har brug for at have en fglelse af identitet og kontrol i enkeltsituationer, som
gor, at vi kan opretholde en positiv og konsistent selvopfattelse. Vi har forskellige elementer i oplevelsen af
vores identitet, mange forskellige “selv’er”, som i forskellige situationer medvirker til at opretholde et
positivt og konsistent selvbillede. Vi leder efter tegn pa vores identitet i andres opfgrsel, men vi ggr
samtidig et aktivt forsgg pa at pavirke denne opfgrsel. Det vil sige, at vi skaber mening med det, der sker
omkring os ved at spgrge, hvilken betydning det der sker, har for den jeg bliver.>* P& den made bliver ens
egen opfattelse af, hvem man er afggrende, nar vi skaber mening i begivenheder.

Social proces

Nar vi skaber mening, er vores tanker, fglelser og adfzerd pavirket af vores omgivelser. Vi er opmaerksomme
pa, hvordan egen ageren pavirker og modtages af omgivelserne, samtidig med at egen ageren pavirkes af
omgivelserne. Meningsskabelse er altsa ikke kun en kognitiv proces, og kan ikke isoleres. Nar vi som
individer skaber nye tanker og meningsforstaelser, er det betinget af andre, uanset om de er til stede fysisk
eller imaginaert.

*® Sverri Hammer og James Hgpner: “Meningsskabelse, organisering og ledelse”, Samfundslitteratur 2014, 1. udgave,
3. oplag 2015, side 170

* Tine Murphy, “Sensemaking”, Hans Reitzels Forlag 2015, 1. udgave, 1. oplag, side 22.

*% Karl E. Weick: ”Sensemaking in Organizations”, SAGE 1995, side 17-62

> Tine Murphy: “Sensemaking”, Hans Reitzels Forlag 2015, 1.udgave, 1. oplag, side 51-52
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Som Weick udtrykker det:

”Even monologues and one-way communications presume an audience. And the

monologue changes as the audience changes”*

Tale og sprog bliver vaesentlig og interessant, fordi en stor del af social kontakt bestar af tale, fortaellinger
og dialoger. Som Weick papeger, sa bestar en stor del af organisatoriske omgivelser af tale, symboler,
interesser, rygter etc. Det er ord, der fremkalder forbindelser, som vi orienterer os i forhold til. Fzelles
mening er pa den made forbindelser, der er sa stabile, at en stor del af medlemmerne i organisationen har
bundet an pa forbindelsen. Meningsskabelsen behgver ikke kun at opsta pa baggrund af sprog og tale. Det
kan ogsa opsta baggrund af handlinger, der koordineres til en felles handling®

Retrospektivt

Virkeligheden er det vi sanser nu og her. Vores forsgg pa at skabe mening i det vi oplever, vil altid ske
efterfglgende. Vores meningsskabelse af en handling eller en begivenhed vil altid ske efter, at handlingen
eller begivenheden har fundet sted. Nar vi skaber mening, er vi preeget af vores forforstaelser, som pa den
ene side hjalper os til at skabe mening, og forsta de ting vi mgder. Samtidig er forforstaelsen ogsa
afggrende for maden, vi kan forsta og tolke handlinger og begivenheder pa. Pa den made skaber
meningsskabelse klarhed og rationalitet for os selv, og vi fortsaetter ikke med at lede efter mening, til vi
finder den rigtige lgsning, men til vi finder en forklaring, der tilfredsstiller vores behov for klarhed og
rationalitet. Der er derfor ikke sikkerhed for, at vi skaber den rette mening, netop fordi der er sd uendeligt
mange meninger, vi kan skabe.

Ledetrade

Idet vi sgger at skabe mening hele tiden — bade ubevidst og bevidst, haefter vi os ved forskellige ledetrade i
begivenheder. Ledetrade som giver os en forstaelse for, hvad der foregar. Ud fra disse ledetrade fortolker vi
og skaber mening. Ledetrade er elementer, vi traekker ud af en stgrre helhed. Ledetrade er vigtige, da de
giver os et billede af omverdenen, og hvad det er, vi forsgger at skabe mening i, og den mening vi ender
med at skabe. Vi mgder ledetrade hele tiden, og ud fra ledetradene forsgger vi at skabe en stgrre mening.
Bade konteksten og individet er vigtige i forhold til hvilke ledetrade, vi udveaelger i en begivenhed, og
hvordan vi fortolker dem. Konteksten er afggrende i forhold til hvilke ledetrade, der kan udtraekkes, men
ogsa i forhold til maden vi kan fortolke ledetrade pa. Pa den made udveelges ledetrade, som bindes
sammen i en samlet forstaelse, som vi handler pa. Nar vi handler, som om ledetradene hanger sammen,
bliver sammenhangen mere tydelig end den ngdvendigvis er. P4 den made bruger vi ledetrade til at skabe
kognitive strukturer af, hvordan situationen er og begynder at handle derefter. Pa den made kan ledetrade
medbvirke til at skabe selvopfyldende profetier.®*

Kontinuerlig proces

Meningsskabelse har ingen begyndelse — vi er altid midt i noget. Vi star altsa i situationer, hvor vi er ngdt til
at anvende vores intuition og forforstaelser. Nar vi star overfor flertydighed og usikkerhed, har vi brug for
at kunne skabe mening, i det der sker omkring os. Men vi har ikke altid mulighed for at skabe overblik over,

*? Karl E. Weick: ”Sensemaking in organizations”, SAGE 1995, side 40

** Karl E. Weick: ”Sensemaking in organizations”, SAGE 1995, side 41-42

** Sverri Hammer og James Hgpner: “Meningsskabelse, organisering og ledelse”, Samfundslitteratur 2014, 1. udgave,
3. oplag 2015, side 103-106
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hvilken information vi mangler, eller hvilken fortolkning vi skal vaelge ud af de mange mulige
fortolkningsmuligheder. Derfor sgger vi kontinuerligt at skabe mening. Vi har ikke altid mulighed for at
overveje og reflektere over vores handlinger, og vi kan ikke altid forudsige effekten af vores handlinger.
Den virkelighed vi praesenteres for, sker her og nu, og samtidig fortolker vi begivenhederne. Vi handler altsa
umiddelbart, mens refleksionen fgrst kommer senere. Vi handler os altsa frem til en forstaelse. Sprog
fungerer ogsa som handling, for med vores sprog og vores beskrivelser af situationerne medvirker vi til
handling.

Vores meningsskabelse foretages ogsa pa baggrund af fglelsesmaessige erindringer. Forstyrrelser spiller en
seerlig rolle for fglelser i vores meningsskabelse. Forstyrrelser ggr det ngdvendigt at skabe en forbindelse
mellem nuvarende forstyrrede situation og tidligere erfarede oplevelser for at skabe mening i situationen.
Pa den made rekonstruerer vi tidligere oplevede begivenheder i nutiden som forklaringer. Ikke fordi de
ngdvendigvis ligner hinanden, men fordi de fgles som det samme.*

Plausibilitet

Nar meningsskabelse bade er en social og individuel proces, og der indgar forskellige elementer med stgrre
eller mindre vaegt, er det naturligt, at meningsskabelse er styret mere af plausibilitet — sandsynlighed
fremfor detaljer og fakta. Vi sgger jo netop en Igsning eller forklaring, og ikke en bestemt Igsning eller
forklaring. Meningsskabelse fokuserer altsa pa at skabe en plausibel forklaring. Der er saerligt tre arsager til
dette. Det er vigtigt for os at kunne handle hurtigt. Vi behgver derfor blot det, vi tror har betydning, og det
som understgtter det store billede. For at skabe mening, har vi derfor brug for noget som opretholder
sammenhangen og plausibiliteten. Noget som er fornuftigt, huskes, indeholder tidligere erfaringer og
vaekker genklang hos andre. Noget som bade indfanger fglelser, tanker, fortid og fremtid og som giver
mulighed for at videreudvikle under hensyn til nuvaerende situation. P4 den made bliver historier et
omdrejningspunkt i meningsskabelse. Historier, som vi kan agere ud fra. Historier der kan virke som kort for
os, og som er socialt acceptable og troveerdige.*

Enactment
Vi skaber mening gennem handling.

”Vi udveelger situationer at handle i, og i vores handlinger bliver vi samtidig en del af

omgivelserne, og disse omgivelser virker tilbage pd os selv”>’

Vi handler alts3, og gennem handlingerne skabes de muligheder og begraensninger som vi lever under.
Handlinger medvirker til at skabe forstaelsesprocesser, der medvirker til, at vi kan skabe orden og struktur i
det, vi skal skabe mening omkring, sa det bliver til faenomener, der kan sanses, eller strukturer vi kan
strukturere.

Meningsskabelsesprocessen
Meningsskabelse foregar som en proces, men meningsskabelse har ogsa en substans, forstaet pa den
made, at vores mening skabes ud fra et eller andet udgangspunkt. Meningsskabelsesprocessen bestar af tre

** Karl E. Weick: ”Sensemaking in organizations”, SAGE 1995, side 46-49

*® Tine Murphy: “Sensemaking”, Hans Reitzels Forlag 2015, 1.udgave, 1. oplag, side 94

% Sverri Hammer og James Hgpner: “Meningsskabelse, organisering og ledelse”, Samfundslitteratur 2014, 1. udgave,
3. oplag 2015, side 113

14



elementer; En ramme, en ledetrad og en forbindelse. Nar vi oplever noget (en ledetrad) vil vi for at skabe
mening, med det vi oplever, forsgge at sette det ind i en allerede etableret erfaring (rammen), og her
skaber vi en forbindelse mellem de to, og pa den made opstar mening. Handlinger er styret af vores
forventninger og tro pa, hvordan tingene haenger sammen. Dermed er vores evne til at fa gje pa ledetrade
drevet af vores handlinger, forventninger og tro. Derfor haefter vi os ved det, der bekrafter vores
handlinger, forventninger og tro.*® P& den made vil vores fokus pa ledetrade, og den mening vi
efterfglgende skaber kunne lede til begrebet selvopfyldende profetier.*

Det er Weicks antagelse, at vores handlinger bliver afggrende for vores made at organisere os pa.
Organisering forstaet pa den made, at vi forholder os til, hvad der sker omkring os ved at udvalge nogle
handlinger fremfor andre, og pa den made medvirker handlingerne til at skabe forestillinger om, hvad der
er meningsfulde mader at reagere pa i forhold til omverdenen.”® Med andre ord siger Weick, at der opstar
sociale strukturer pa makroniveau ud af det samspil, og den meningsskabelse der foregar mellem
individuelle aktgrer pa mikroniveau. Argumentet er, at vi fgrst handler og derefter fglger kognition. Det vil
sige, at vi pa baggrund af handlingerne og omgivelsernes reaktioner efterfglgende skaber mening og planer.

Retfaerdiggarelse

Det er Weicks antagelse, at szerlig retfaerdigggrelser spiller en betydning for organisering. Organisering
opstar, nar rationalet for retfaerdiggerelse bliver tydeligt. Retfeerdigggrelse opstar pa baggrund af kognitiv
dissonans. | forbindelse med valg og fravalg s@ger vi at skabe balance ved at finde mening i, hvorfor vi har
valgt det ene frem for det andet. Retfeerdigggrelse opstar iszer, nar valgte handlinger er uigenkaldelige og
synlige. Med synligheden bliver valgene og handlingerne ogsa bindende. Dermed opstar et behov for at
retfaerdigggre handlingerne. Italesattelsen af retfaerdigggrelsen medfgrer, at vi ogsa i fremtidige
handlinger vil handle i overensstemmelse med denne retfaerdigggrelse, og dermed bliver den endnu mere
virkelig og valid. Pa den made medvirker retfaerdigggrelser til organisering — en social struktur eller ramme.
Den ramme som vi tager udgangspunkt i, nar vi skaber mening, kan derfor forstas som abstrakte
forestillinger vi har konstrueret gennem tidligere oplevelser og pa den made vaere institutionaliserede
forestillinger, kultur, professionelle roller, traditioner, paradigmer, historier etc.*!

Meningsskabelse og strategi

Ifglge Weick kan strategiske planer og analyser hgjst vaere en hjeelp til at fa os til at begynde at handle og
skabe mening. Netop fordi vi skaber mening gennem handlinger. Med formuleringen af strategi medvirker
strategien til at skabe vores egne selvopfyldende profetier. Weick sidestiller strategiformulering med
implementering, netop fordi i det gjeblik, vi formulerer noget, sa begynder vi at skabe, det vi formulerer.
Han mener ogsa, at strategi kan betragtes, som alt det der sker, uden at nogen laegger meerke til det.
Samtaler formelle og uformelle, dokumenter og nyhedsbreve etc. Udvikling i fortzellinger, handlinger og
den mening, som vi skaber. | handlingen mindsker vi usikkerhed. Vi far mere information, og vi skaber nye

% Sverri Hammer og James Hgpner: "Meningsskabelse, organisering og ledelse”, Samfundslitteratur 2014, 1. udgave,
3. oplag 2015, side 127

* Sverri Hammer og James Hgpner: "Meningsskabelse, organisering og ledelse”, Samfundslitteratur 2014, 1. udgave,
3. oplag 2015, side 221

0 Sverri Hammer og James Hgpner: “"Meningsskabelse, organisering og ledelse”, Samfundslitteratur 2014, 1. udgave,
3. oplag 2015, side 67

' Tine Murphy: “Sensemaking”, Hans Reitzels Forlag 2015, 1.udgave, 1. oplag, side 101-106
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mgnstre. Skabelsen af disse mgnstre giver os indtryk af, at situationen er overskuelig og under kontrol og
dermed tgr vi handle, og pa den made far vi indtryk af at veere strategiske.*?

Strategi i et oversattelsesperspektiv

Nar strategidokumentet skal omsaettes til konkrete handlinger og effekter i organisationen, bliver
mellemlederne vigtige ngglepersoner ifglge Julia Balogun og Gerry Johnson. Mellemlederne er nemlig bade
modtagere af strategien, som er udarbejdet af deres ledere, men samtidig fungerer de som afsendere af
strategien i forhold til egne medarbejdere og egen kontekst i organisationen. Ved forandringer udfordres
generelle antagelser, og den enkelte vil sgge at skabe mening ved at forbinde nye repraesentationer med
gamle repraesentationer til nye forstaelser. Dette foregar bade som en social praksis og en kommunikativ
praksis, baret af bade skrift, tale — verbalt, som nonverbalt og gennem formelle savel som uformelle
forbindelser. Der vil ofte forega en dialog og drgftelse mellemlederne imellem, nar de forsgger at skabe
mening i hverdagens handlinger, dialoger, fortallinger og diskussioner og den udmeldte strategi eller
a&ndringstiltag Den meningsskabelse og de fortolkninger der opstar i dette samspil, vil danne grundlag for
konkrete initiativer mellemlederne igangsaetter for at opfylde strategierne eller aendringstiltagene. Pa den
made oversattes/omsaettes strategier og aendringstiltag til handlinger®

Oversattelse

Oftest vil arbejdet med strategier, uagtet om blikket pa strategi er som plan eller proces, forega i en vertikal
proces. Strategien afsendes fra topledelsen til udmgntning i organisationen, men idet mellemledernes
meningsskabelse foregar blandt ligesindede foregar arbejdet med strategi derfor ogsa i et horisontalt
perspektiv, nar lederne omsaetter/oversaetter strategien til konkrete handlinger og initiativer.

Der findes mange blik og teorier om begrebet oversattelse. Sgren Obed-Madsen har i sit perspektiv pa
strategi som oversattelse bl.a. taget udgangspunkt i Rgviks arbejde med begrebet oversaettelse i forhold til
ideers overfgring fra en organisation til en anden. Rgviks fokuserer szerligt pa hvordan, der i overfgrslen
sker, dels en dekontekstualisering — hvor noget tages ud af en sammenhaeng og dels en kontekstualisering -
hvor noget tages ind i en ny sammenhaeng. Ved oversattelse af sprog og tekst oversaettes ikke kun fysiske
objekter. Kulturelle forstaelser, ideer, koncepter og generelle antagelser overszettes ogsa — bade det der
oversaettes fra, og det der oversaettes til. Dette g@r sig ogsa geeldende ved overfgrsel af ideer. Hvordan kan
man eksempelvis gge sandsynligheden for, at det man overfgrer bade er deekkende i forhold til de
praksisser, ideer, forestillinger og meninger man gnsker at overfgre fra? Og deekkende i forhold til det man
gnsker at overfgre til? Og hvilke frihedsgrader kan den enkelte oversaetter tillade sig i dette arbejde?** Som
Obed-Madsen, vurderer jeg ogsa, at det i forhold til strategioversaettelse er relevant, at anvende Rgviks
tilgang omkring oversaettelse, netop fordi en strategi oftest er udteenkt i én kontekst og skal omsaettes i en
anden kontekst.”® En strategi indeholder en raekke beskrivelser om gnskede tilstande — en slags ”"ide” om
hvor organisationen skal hen. Mellemlederen spiller en stor rolle som omsaetter af strategien og kan derfor

*2 Sverri Hammer og James Hgpner: "Meningsskabelse, organisering og ledelse”, Samfundslitteratur 2014, 1. udgave,
3. oplag 2015, side 170-172

* Julia Balogun & Gerry Johnson, ”“From intended strategies to unintended outcomes: The impact of change recipient
sensemaking”, Organization Studies 2005, 26/11, side 1574-1576

“ Kjell Arne Rgvik, “Trender og translasjoner, Universitetsforlaget 2007, 2. opplag 2009, side 247-254

** Sgren Obed Madsen: ”Lederen som oversaetter”, Ph.d. afhandling CBS 2013, side 38
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sammenlignes med oversatteren. Oversaettelse/omsaetning af strategi bliver derfor afhaengig af de
oversaettelsesregler mellemlederne benytter sig af og deres overseettelseskompetencer.

Oversaettelsesregler

Ifplge Seren Obed Madsen er Rgviks perspektiv pa overszettelse saerligt interessant fordi han tilfgjer en
social dimension i form af oversaettelsesdyder og kompetencer. *® Ifglge Rpvik folger oversattelse sarlige
regler og virkningen af disse regler kan indplaceres pa et kontinuum fra ingen eller svag omformning til
betydelig omformning. Han opdeler dem i tre omformningsmodusser:*’

e Den reproducerende modus — her gengives og genskabes sa ngjagtigt som muligt i overszettelsen
mellem forskellige kontekster — her er ofte tale om en hovedregel for oversattelsen i form af
kopiering.

e Den modificerende modus — her sker en vis omformning og tilpasning af det som overszettes. Man
forsgger at veere tro mod det oprindelige under hensyn til, at det skal tilpasses en ny organisatorisk
kontekst. Her er ofte tale om en hovedregel for overszettelsen i form af laeggen til og traekken fra.

e Den radikale modus — Her er der frihed til at omforme til egne og lokale varianter. Her er ofte tale
om en hovedregel for overszettelse som omformning.

Oversattelseskompetencer

Oversattelseskompetencer har betydning for organisationens evne til at omsaette ideer/strategier, og er
kritiske succesfaktorer, hvis det skal forebygges at ideen/strategien frikobles eller frastgdes. Det vil sige den
omsaettes i organisationen, men anvendes ikke. Eller at ideen/strategien fgrer til ugnskede effekter.*®

Viden

Som oversaetter er det vaesentligt, at have et indgdende kendskab til sdvel det der skal oversaettes fra, som
til det der skal oversaettes til. En vaesentlig kompetence er evnen til at kunne kombinere viden bade fra det
afgivende til det modtagende sprog og kontekst. Saerlig betydningsfuldt er det at have viden om den
kontekst, som der overfgres til. Nar der overfgres sker det altid i en kontekst, hvor der allerede er ideer og
antagelser. Der vil derfor altid vaere saerlige hensyn at tage for oversatteren, nar noget skal oversaettes.”

Mod og kreativitet

Den gode oversaetter er i stand til at kombinere hensyn til det der oversaettes, og den kontekst det kommer
fra til den modtagne kontekst. Sa det i den nye kontekst netop skaber mening og kan anvendes.
Sommetider er det ngdvendigt at foretage en vis omformning. Andre gange findes der faktisk ikke et sprog,
for det der skal overszettes. Dette kalder pa evner til at skabe et sprog, hvor begreber, ideer og praksis skal
sprogseettes. Hvis der ikke findes kendte begreber i organisationen, vil overszaetteren som sprogszetter
Ipbende skulle introducere nye begreber og ideer for de gvrige medlemmer af organisationen.
Oversaetteren skal ogsa aktivt foretage et valg om, hvilke oversaettelsesregler der anvendes — hvilken
modus der er det rigtige at vaelge i situationen. Den reproducerende modus og kopiering er szrligt aktuel,
hvis de to kontekster minder meget om hinanden. Hvis det meget detaljeret er beskrevet, hvordan praksis
eller procedurer skal implementeres eller udfgres. Hvis organisationen er praeget af meget stor usikkerhed,

*® Sgren Obed Madsen: “Lederen som oversatter”, Ph.d. afhandling CBS 2013, side 38

v Kjell Arne Rgvik, “Trender og translasjoner, Universitetsforlaget 2007, 2. opplag 2009, side 305-318
8 Kjell Arne Rgvik: "Trender og translasjoner” Universitetsforlaget 2007, 2. opplag 2009, side 320

9 Kjell Arne Rgvik, “Trender og translasjoner, Universitetsforlaget 2007, 2. opplag 2009, side 328
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og derfor kan have brug for at reducere usikkerhed ved i hgjere grad at kopiere. At ligge til kan vaere en
fornuftig overszettelsesregel at fglge, hvis man allerede har begreber, der ligner det, man gnsker at
oversaette, og man gnsker at disse begreber fortsat skal veere af betydning i organisationen. At traekke fra
kan veere hensigtsmaessigt, hvis det der skal oversaettes skaber konflikt eller er svagt eller utydeligt. Her kan
det mest utydelige traekkes fra og evt. erstattes med noget, der allerede er kendt i organisationen. Den
radikale modus — omformning kan vaere relevant som oversattelsesregel, hvis det der skal oversaettes er
meget generelt, eller langt fra den kultur og kontekst, som det skal oversaettes til. At traeffe disse valg og
skabe sprog for nye begreber og ideer, kraever mod og kreativitet.”

Talmodighed

Ting tager tid, og det at oversaette nye praksisser, ideer og strategier vil som regel fgrst over tid vise sig at
have effekt. Det tager tid, inden det har sat sig fast som nye rutiner og praksisser. Oversaetteren skal skabe
muligheder for “snak” om det nye i organisationen — bade af formel og uformel karakter. At skabe
rammerne for dette kalder pa tilstedeveerelse fra oversatteren i organisationen i de sammenhange, hvor
”snakken” foregar.”*

Styrke

Oversaettelse kraever styrke. Oversaettelsen sker tit i perioder med forandringer, konflikter og modstand.
Der vil vaere bade modstand og st@tte hos organisationens medlemmer. Modstand og stgtte som skabes af
mange forskellige drsager. | mange organisationer spiller faglighed og veerdier en stor rolle, og
oversaetteren risikerer, at overseaettelsen vil blive opfattet som alt for simpel i forhold til den kompleksitet,
der er i organisationen, eller at det er i disharmoni med de fremherskende vaerdier og fagligheder. For
oversaetteren er det derfor ikke nok kun at veere kyndig, man ma ogsa veere myndig. Det at vaere seerligt
kyndig pa feltet og konteksten skaber trovaerdighed og legitimitet hos organisationens medlemmer,
ligesom det er vaesentligt, at oversatteren enten selv har en formel magtposition i organisationen eller er i
taet samarbejde med det formelle magthierarki.>

Analyse

Analysen vil tage udgangspunkt i ledernes etablerede meningsskabelse omkring HIF og ledelsesgrundlaget.
Jeg vil undersgge, om der er en sammenhang mellem koncernledelsens intentioner, og den
meningsskabelse som lederne giver udtryk for. Jeg vil identificere hvordan Weicks syv elementer omkring
meningsskabelse har vaeret i anvendelse, og hvordan disse har medvirket til ledernes meningsskabelse.
Som en anden vinkel pa meningsskabelsen, vil jeg undersgge i hvilke sociale faellesskaber lederne har
drgftet HIF og ledelsesgrundlaget. Om det kan identificere pa hvilken made, (og om) drgftelser i forskellige
sammenhange har medvirket til etableringen af ledernes meningsskabelse, og hvad det har betydet for
udmgntningen af HIF og ledelsesgrundlaget. Med blikket rettet mod oversattelse vil jeg undersgge, hvilke
overszettelsesregler og oversaettelseskompetencer lederne har anvendt i forbindelse med omsaettelsen til
gvrige ledere og medarbejdere i AHLI.

>0 Kjell Arne Rgvik: “Trender og translasjoner, Universitetsforlaget 2007, 2. opplag 2009, side 329-332
>t Kjell Arne Rgvik: "Trender og translasjoner, Universitetsforlaget 2007, 2. opplag 2009, side 332-334
> Kjell Arne Rgvik: “Trender og translasjoner, Universitetsforlaget 2007, 2. opplag 2009, side 334-337
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Ledernes meningsskabelse omKkring HIF og ledelsesgrundlaget

| interviewene fremstar der samlet set overensstemmelse mellem koncernledelsen og lederne i forhold til
de vigtigste pointer i HIF og ledelsesgrundlaget. Visionen for HIF er tydelig. Der er skabt en fortalling i AHLI,
hvor visionen og centrale budskaber i HIF har fungeret som ledetrade.

Som ledetrade fremstar szerligt budskaberne:

"Vi vil drive kommune pé en ny mdde og vi ggr det sammen med borgerne. Vi stdr overfor en ny gkonomisk
virkelighed ligesom sG mange andre kommuner. Vi vil udvikle vores mdde at lgse kerneopgaven pa.

Forpligtende faellesskaber og engageret medborgerskab er en del af Igsningen.”*

Koncernledelsen udtaler til eksempel:

”0Og dengang var ambitionen at saette det i gang, med henblik pa at fG borgerne med
ind, fa virksomheder med ind til at hjaelpe os, andre interessenter, private
virksomheder der Igser opgaver. FG andre interessenter ind og sige, hvordan kan vi Igse
de her velfaerdsudfordringer pa en ny made sddan, sa vi for faerre ressourcer stadig kan
lykkes med de opgaver, vi skal lykkes med, og det er det, der er hele drivkraften. Det er
visionen i det, og det er det, der er forsggt sat i veerk.”>*

Med citatet genfinder jeg budskaberne som ledetrade i seetningen: “Pa at fa borgerne med ind, fa
virksomheder med ind til at hjaelpe os, andre interessenter, private virksomheder der Igser opgaver. Fa
andre interessenter ind og sige, hvordan kan vi Igse de her velfeerdsudfordringer pd en ny made sddan, s vi
for feerre ressourcer stadig kan lykkes med de opgaver.” Seetningen udtrykker bade ledetraden gkonomi, at
vi gor det sammen med borgerne og det forpligtende faellesskab. Ledetradene genfindes i stgrre eller
mindre omfang i alle interviewene uanset hvilken funktion lederne varetager. Jeg har med fglgende citater
forspgt at eksemplificere at ledetradene findes hos ledere med alle funktioner:

Omradeleder:

”Det resulterede jo i dels en ny organisering i 15, hvor vi prgvede at ggre op med
silotaenkning og se os i cirkel, og sammenlagde os pa kryds og tvaers netop for at fd os
til at samarbejde pa tveers. Det resulterede ogsad i en ny politisk taenkning i, hvordan
skal vi fG budgetterne til at harmonisere og tilpasse, sa vi ikke peger pa besparelser,

men prgver sammen med borgerne at finde nye mdder og ggre tingene pé”>’

| udvalgte citat er ledetraden gkonomi og sammen med borgerne meget tydelig, der tales om
budgetter, der skal harmoniseres og tilpasses, sa vi ikke sparer, men sammen med borgerne
finder nye mader at ggre tingene pa.

Leder for ledere:

> Holbaek i Faellesskab, internt notat i Holbaek Kommune 2014
54 . .

Bilag 6, side 8
> Bilag 1, side 1
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“At vi skal have siloerne vaek, at vi skal til at arbejde meget mere pad tveers af de siloer,
der tidligere har veeret der, at vi skal have borgeren i centrum, at vi skal se, hvad er det
vigtigste for borgeren, og sé finder vi ud af, hvordan vi bedst arbejder der ud fra.”*®

| dette citat er det sammen med borgeren, der er ledetrdden i form af budskabet om, at vi har borgeren i
centrum, og ser hvad der er vigtigst for borgeren og arbejder ud fra det.

Leder for medarbejdere:

“Jeg vil sige, jeg synes egentligt, de har forstdelsen for, at vi er HIF, at vi skal arbejde pa
tveers, og at vi lgfter i flok, hvis man kan sige det pG den mdde, og at vi samarbejder,
og at vi er mere end bare Holbaek kommunes ansatte, at vi ogsa skal taenke

2757

frivillige...

Her er det ledetraden omkring det forpligtende faellesskab, der traeder frem, da der her fokuseres pa, at HIF
er mere end Holbaek Kommunes ansatte, og at vi ogsa skal teenke frivillige.

Ifglge Weick er det naturligt at ledetrade kommer til at spille en vaesentlig rolle i meningsskabelsen. Fordi vi
Igbende forsgger at skabe mening i de begivenheder, vi dagligt er en del af. *® Vi ggr begivenhederne
rationelle for os selv og andre. Her spiller ledetrade en saerlig vaesentlig rolle, netop fordi vi med
ledetradene traekker elementer ud af en stgrre helhed, som vi ikke i det fulde omfang kan overskue.
Dermed giver ledetrade os et mere overskueligt billede af omverdenen.

Meningsskabelsen af ledelsesgrundlaget baerer ikke samme tydelig hos lederne som HIF. For lederne
kreever det mere bearbejdelse at skabe mening omkring ledelsesgrundlaget. Gennem interviewene
fremstar en fortaelling om, at der ikke ngdvendigvis er ssmmenhang mellem HIF og ledelsesgrundlaget.
Den manglende sammenhang handler primaert, om den hierarkiske tilgang leadership pipeline ligger op til.
Eksempelvis udtaler en omradeleder:

”... og der gdr ledelsesgrundlaget jo ind sadan lidt mere niveaudelingsmaessigt, og
seaetter nogen ting i en form for pipeline lidt mere linezert mdske, og det tror jeg har

veeret en udfordring for mig lige at greje den.”*’

Pa den made overses beskrivelsen af kompetencerne, som faktisk er en stor del af ledelsesgrundlaget.
Meningsskabelsen omkring ledelsesgrundlaget reduceres til at handle om de konkrete niveauer, fremfor
indholdet og forventede ledelsesmaessige kompetencer. Dette svarer til min egen oplevelse, og dermed
ogsa til de svar, jeg forventede at finde i forhold til meningsskabelsen om ledelsesgrundlaget. Derfor har
det veeret et overraskende fund, at ledelsesgrundlaget seerligt hos ledere for medarbejdere rent faktisk
opleves brugbart og tydeligt. Selvom den grundlaeggende oplevelse stadig er, at ledelsesgrundlaget endnu
ikke helt er bundfzeldet. Eksempelvis udtaler en leder for medarbejdere:

> Bilag 4. side 1
> Bilag 7, side 8
*% Karl E. Weick: Sensemaking in Organizations”, SAGE 1995, side 50
9 Bilag 2, side 3
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“Det er sd ligesom min opgave, og det... Jeg synes jo, nogen gange, jeg kan godt lide at
have en ramme. Jeg kan godt lide at arbejde med strategier, men jeg synes godt, det
hurtigt kan blive lidt tungt, og meget sddan projektagtigt end procesagtigt, s pa en
eller anden madde fik jeg det der klare billede af, né men okay det er mig, der ligesom
skal sgrge for og meningsskabe, de der strategier ned i medarbejdergruppen, og ikke
lave sédan nogen store forkromede strategier.”®

De syv elementer og deres betydning for meningsskabelsen

Gennem databearbejdelsen og min kodning af interviewene har jeg fundet eksempler pa alle Weicks syv
elementer i meningsskabelsesprocessen. | tabel 1 ses den procentvise fordeling af de enkelte elementers
fremtraeden i interviewene. Elementerne ledetrade, identitet, retrospekt og enactment fremtraeder
hyppigere end de gvrige. Af fig. 1 ses det, at ledetrade og retrospekt spiller en szerlig rolle for etableringen
af mening om HIF og en steerk medspiller. Af fig. 2 ses at identitet spiller en saerlig rolle i etableringen af
mening for ledelsesgrundlaget.

Tabel 1

Kontinuerlig 5%

Plausibilitet 11%

Social 11%

Ledetrade 13%

Retrospektivt 14%

Enactment 18%

Identitet 27%

Hovedtotal 100%

HIF Ledelsesgrundlag

25% 25%

20% 20%

15% 15%

- I I I I ®HIF o  Ledelsesgrundlag

5%
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Fig. 1 Fig. 2

At det netop er ledetrade, der har medvirket til at skabe mening i HIF skal ses i lyset af, at konteksten ifglge
Weick spiller en stor rolle for udvaelgelsen af ledetrade.®* HIF medfgrte en grundlaeggende
organisationsaendring. For nogen ledere fgrte det til, at de ikke laengere skulle veere ledere. Nogle ledere fik
nye ledelsesfunktioner, og andre igen blev udpeget til at endre stilling fra medarbejder til leder af
medarbejdere. Mange enheder blev sammenlagt i nye konstruktioner, og mange medarbejdere og ledere
oplevede at fa nye ledere. Medarbejderne stod ogsa overfor en periode af usikkerhed, hvor de faglige
faellesskaber, de normalt var en del af ikke laengere var tydelige, og der skulle bygges nye op. Konteksten

60 - .
Bilag 7, side 2
®1 Karl E. Weick: ”Sensemaking in Organizations”, SAGE 1995, side 51
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har vaeret praeget af usikkerhed, og dermed har lederne haftet sig ved ledetrade, som de midt i
usikkerheden, trods alt har genkendt bade fra egen faglighed og den generelle samfundsfortaelling. Altsa
gkonomi, samarbejde pa tvaers, borgeren i centrum og civilsamfundets medvirken til Igsningen af
velfaerdsopgaven. Dette er alt sammen elementer, der er en del af det faglige paradigme, som bade
sundhedspersonale og paedagogisk personale igennem mange ar er uddannet og skolet indenfor. Det som
Weick kalder rammen.®® En koncernleder udtrykker det pa fglgende made:

”Sd jeg tror ikke i forhold til, hvis vi tager hele vores sundhedsfaglige, og sGdan set
0gsa vores socialfaglige del, sG er den ikke sa ny, fordi det er den mekanisme, vi har
lagt indenfor baseret pd den videnskabsteoretiske tilgang, og alt det der ligger, som
tager udgangspunkt i borgeren og Sa@ren Kirkegaard, og hvad er behovet, og sa lytter vi
derfra og finder Igsningen, men alligevel som organisation var det et vigtigt
budskab.”®

Pa den baggrund har de, som Weick siger det, bundet ledetradene sammen med den velkendte ramme til
en samlet mening og handlet efter dem. Pa den made har ledetradene pa nogle mader virket som en
selvopfyldende profeti.

Ifglge Weick spiller det retrospekte en stor rolle i meningsskabelsesprocessen, netop fordi
meningsskabelsen sker efter, at begivenheden har fundet sted. | denne proces er vi praeget af vore
forforstaelser, sa vi i vores sggen efter klarhed og rationalitet kun leder indtil vi finder en forklaring som
umiddelbart giver klarhed.®* En omradeleder udtaler i forhold til, om HIF har endret hverdagen:

”Ja det synes det har. Noget af et eksempel kan jo vaere at vi jo har faet et samarbejde
med private aktgrer, og det er som sG meget andet. Noget er gdet rigtig fint og noget
er gdet knapt sd fint, men det har da andret lidt pa min hverdag, ogsa at jeg i langt
hgjere grad har et samarbejde med ogsa private aktgrer. Sa jeg tror det mest
grundlaeggende er den madde, at vi taler om og samarbejder med hinanden og med
borgerne. Der fylder det simpelthen mere, at det er borgernes liv, og hvad der er lykke
for dem, altsa vi ser, vi husker, at det ikke kun er vores perspektiv, der teeller. Sa pa den

mdde har det gjort en god forskel.”

Grundlaeggende oplever jeg ikke, at det er en forandring at samarbejde med private leverandgrer eller
inddrage borgeren i vores arbejde. Jeg oplever fra min egen hverdag, at denne tilgang ogsa har veeret i
anvendelse inden HIF. Da jeg stiller spgrgsmalet, oplever jeg, at vedkommende har en grundlaeggende
forforstaelse om, at en sa stor organisationseendring skal fgre til en eller anden form for forandring i
hverdagen. Derfor kan dette eksempel ses som et udtryk for en meningsskabelse pa baggrund af det
retrospekte.

At identitet spiller en szerlig rolle i meningsskabelsen om ledelsesgrundlaget kan haange sammen med, at
meningsskabelse er praeget af, hvem vi er. Ifglge Weick praeger vores selvopfattelse, den made vi ser

®2 Karl E. Weick: ”Sensemaking in Organizations”, SAGE 1995, side 109-110

6 Bilag 5, side 3

® Tine Murphy: “Sensemaking”, Hans Reitzels Forlag 2015, 1.udgave, 1. oplag, side 94
6 Bilag 2, side 1
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omverdenen pa, og samtidig sgger vi at pavirke omgivelsernes opfattelse af os, fordi vi har brug for at
opretholde et positivt selvbillede. Vi har brug for at opretholde en fglelse af identitet og kontrol i
enkeltsituationer, som pa den lange bane medfgrer, at vi kan bevare et positivt og konsistent selvbillede.®®
Ledelsesgrundlaget taler meget direkte ind i ledernes saerlige opgave, og danner ogsa baggrunden for en
lederevaluering. Det giver pa mange mader et konkret billede af, hvordan den enkelte leder opfattes af
omgivelserne. Dermed skaber lederne mening om ledelsesgrundlaget, ved at forholde sig til hvilken
betydning ledelsesgrundlaget har for, hvordan de kan opfatte sig selv eller blive opfattet af andre.
Eksempelvis udtaler en leder for medarbejdere:

”... Der var ligesom listet op alle de her grundelementer i ledelsesgrundlaget, og der
taeenker jeg bare, at det for mig var meget rationelt, og hvor jeg for mig mangler det
her med, at du skal kunne lide mennesker, altsd hvor er det blgde — mdske kunne jeg
godt savne det blgde i ledelsesgrundlaget, at nar du bliver leder, sa er du fanme ngdt
til at kunne lide mennesker, du er ngdt til at kunne lide at veere i dialog, og du er ngdt
til at kunne lide at veere naerveerende. Kunne lide og lide, men altsa arbejde med det.
Og det synes jeg maske ledelsesgrundlaget er meget mere rationelt og struktureret
beskrevet. Det slog mig lige pludselig, at der var stor forskel pa falgeskabet og
lederskabet — de definitioner der var der, og der tror jeg bare altsd, det taenker, det der

er vigtigst for mig. Jeg kan sku lide mennesker, og det er derfor, jeg er leder.”®’

Eksemplet viser, at lederen i sin meningsskabelse omkring ledelsesgrundlaget forholder sig til sig selv og sin
egen opfattelse af, hvad hun star for. Ifglge Weick opstar vores identiteter gennem gensidige
interaktionsprocesser, og nar interaktionerne skifter, skifter vi imellem definitioner af os selv. Med andre
ord vil oplevelsen af, hvem vi er bestemmes af den situation, vi befinder os i, og samtidig bestemmes
situationen ogsa af, hvem vi er. | denne situation har lederen skabt mening omkring ledelsesgrundlaget, ved
mere eller mindre ubevidst at forholde sig til, om ledelsesgrundlaget er i harmoni med den opfattelse
vedkommende har af sig selv. En del af den mening vi skaber, handler dermed om, hvad situationen siger,
om hvem vi er, og om vi kan leve med det.®®

At enactment spiller en forholdsvis stor rolle i ledernes meningsskabelse. Dette haenger fint sammen med
Weicks grundantagelse om, at vi handler/enacter os frem til mening. Vi er medproducenter af
omgivelserne, netop fordi vi handler i saerlige udvalgte situationer, og igennem handlingerne bliver vi en del
af omverdenen, og omverdenen virker sa igen tilbage pa 0s.%° P4 et spgrgsmal om hvorvidt
ledelsesgrundlaget hjlper, hvis der opstar usikkerhed pa en opgave i hverdagen, svarer en leder for
ledere:

“Ja det kommer jo helt an pa udfordringen, det kunne sagtens vaere, hvis der er et eller
andet, hvor jeg tenker, at vi skal have et eller andet at spille bold op af til et
lederteammgde, og sa hive noget ind fra ledelsesgrundlaget eller fra noget andet, og

% Tine Murphy: “Sensemaking”, Hans Reitzels Forlag 2015, 1.udgave, 1. oplag, side 51-52
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sige, lad os lige prave at taenke lidt ud, lad os lige haeve os lidt op — lad os kigge pd det
her, hvordan gar vi det bedst muligt. Det kunne sagtens veere, at det var der, jeg kunne
tage det, og lige sGdan med de her strategikort eller med nogen af de andre ting. Vi
har jo tit talt HIF, En staerk medspiller, vi har tit talt vaerdigrundlag og sa videre. SG det
er godt, at have de der forskellige vaerktgjer og traekke ind, nar man sddan har brug for
at hive sig lidt op af den suppedas og taenke ups hvad ger jeg s lige her?””°

Det er min vurdering, at det er selve interviewsituationen og mine spgrgsmal omkring ledelsesgrundlaget,
der medvirker til, at det bliver ngdvendigt for lederen at skabe mening i dette. Pa den made kan man sige,
at jeg med interviewsituationen er en del af omverdenen for lederen, og en interaktion som tvinger lederen
til at skabe mening i det, der foregar her og nu. Nar jeg i min opgave vaelger at foretage interviews og stille
spgrgsmal omkring HIF og ledelsesgrundlaget, kan man sige, at jeg samtidig er med til at skabe fokus pa
det. Gennem denne handling medvirker jeg til, at HIF og ledelsesgrundlaget far en fornyet opmaerksomhed.
Gennem interviewsituationen skaber jeg en interaktion, hvor lederne naturligt far brug for at skabe mening
i situationen, og de sp@grgsmal jeg stiller. Det er en god forklaring pa, at enactment som enkeltelement
fremstar hyppigt i databearbejdelsen.
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Figur 3

| fig. 3 ses at plausibilitet optraader hyppigere hos koncernledere og omradeledere end andre ledere.
Plausibilitet spiller ifglge Weick en rolle for meningsskabelsen, da det ikke er muligt for os at have det
fuldstaendige billede — vi kan ikke have styr pa alle detaljer og data. Vi sgger derfor efter det, vi tror, er
betydningsfuldt, og stiller os tilfreds med en troveerdig forklaring eller en sammenhang.” P3 et spgrgsmal
om hvilken baggrund, der har veeret for valget af leadership pipeline i den offentlige sektor, og hvilke
overvejelser koncernledelsen har gjort sig om dette valg, svarer et medlem af koncernledelsen:

“Det er fordi, der nok ikke, hvis jeg skal prgve at se pa det lidt objektivt, sa er det fordi,
der nok ikke er beskrevet meget om de ledelseslag, og de ledelsesudfordringer som
ledelse i det offentlige har. SG jeg tror egentlig, at det er nogen af dem, der i hvert fald
inden for nyere tid gadr ind og forholder sig til, hvordan ledelse i det offentlige er. Og
havde skrevet en god bog, og havde markeret det meget tydeligt pa egen vis, om hvad
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de mente, der skulle til for, at vi fik et feelles sprog omkring ledelse. Det var nok det, der

trak ind. Og som sagde, sG bruger vi leadership pipeline til det.””

Et bud pa hvorfor plausibilitet traeder tydeligere frem hos koncernledelse og omradeledere kan handle om,
at de som strategiske ledere og beslutningstagere maske i hgjere grad arbejder ud fra et helhedsbillede.
Deres ledelsesopgave og ansvar strakker sig typisk over mange enheder, fagligheder og
kerneopgaveomrader. Det er netop deres opgave, at se tingene i en stgrre sammenhaeng og et
helhedsbillede. De er skolet i at treeffe beslutninger, og nar de traeffes, er de netop udfordrede af, at de
mangler et detaljeret kendskab, netop fordi det ikke vil vaere muligt for dem, at have data nok og dermed
fuld information.

Meningsskabelse i sin helhed

Ifglge Weick skabes der mening pa baggrund af de tre elementer ledetrade, ramme og forbindelser. Der
kan ikke opsta mening alene i en ledetrad eller alene i en ramme. Alle tre elementer skal i spil. Vores
oplevelser=ledetrade saettes ind i tidligere erfaringer=ramme og i forbindelsen mellem de to
skaber=enacter vi mening.73 En hovedpointe hos Weick er sdledes, at vi fgrst handler/enacter, og at vi
sidenhen skaber mening pa baggrund af vores handlinger og omgivelsernes reaktion. Med handlingerne
foretager vi fravalg og tilvalg, og efterfglgende leder vi efter en forklaring, der kan retfeerdigggre vores valg
og fravalg. Seerligt i situationer, hvor vi star med et valg, og hvor vores handlinger er irreversible og synlige,
opstar behovet for retfaerdigggrelse. Vi leder efter forklaringer, som kan retfeerdigggre overfor os selv,
hvorfor vi har valgt, som vi nu har. En italesaettelse af retfeerdigggrelsen fgrer ofte til, at vi i fremtidige
situationer ogsa vil handle i overensstemmelse med retfaerdigggrelsen. Pa den made stadfaester vi
retfaerdigggrelsen som virkelig, og bekreefter den gennem fremtidige handlinger. Retfaerdigggrelser
medvirker dermed til at organisere vores handlinger og skaber preeferencer, som styrer vores
opmaerksomhed og handlinger.”

Det er dermed interessant for mig, at undersgge hvilke ledetrade og rammer lederne har skabt forbindelser
imellem i deres meningsskabelse omkring HIF og ledelsesgrundlaget. Og om de har staet overfor
irreversible og tydelige valg, som har fgrt til retfeerdigggrelser, som siden hen har pavirket deres
opmaerksomhed og handlinger.

Det er min oplevelse, at jeg med mine interview pavirker meningsskabelsen omkring HIF og
ledelsesgrundlaget. Under flere af interviewene oplever jeg, at lederne pa baggrund af mine spgrgsmal i
nuet producerer nogen svar, og at de samtidig med svarene producerer mening omkring bade HIF og
ledelsesgrundlaget. Dette harmonerer rigtig godt med Weicks bud p3, at vi generelt handler, og at vi
retrospektivt skaber mening. Weick udtrykker det med fglgende szetning:

”Hvordan ved jeg hvad jeg tenker, for jeg kan se, hvad jeg har sagt?””

Mine spgrgsmal skaber nogle ledetrade, som lederne gennem handlinger under selve interviewet satter i
forbindelse med rammerne i deres egne enheder, AHLI og Holbaek Kommune generelt.
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Under interview af en koncernleder hvor drgftelsen falder pa udfordringer i forhold til udmgntningen af
ledelsesgrundlaget, og om det har vaeret sveerere end forventet, svarer koncernlederen:

”Sd kommer det her med et ledelsesgrundlag som gdr mere pad tveers i hele
organisationen, og ogsa skal forsgge at danne et stgrre netveerk i hele den samlede
ledelse. Jeg tror, det er en svaer ambition. AltsG spaender vi over meget der. Og jeg tror,
vi skal have tdlmodighed til, at det skal have de tre ar. Altsd, det tager tre dr for den
nye organisation at komme ind og virke. Og jeg tror, at det tredje dr, der vil vi komme
til at opleve mere, bade at der efterspgrges ude fra ledelserne om at veere en del af den
samlede ledelse i kommunen, og ikke i gdsedjne kun veere en del af kerneopgavens
ledelse. Det vil blive efterspurgt mere og mere, og det skal vi kunne imgdekomme. Og

det tror jeg, at ledelsesgrundlaget vil kunne.””®

Citatet viser, at koncernlederen her skaber mening gennem handling. Mit spgrgsmal som giver et billede af,
at ledelsesgrundlaget skaber forvirring, medfgrer at koncernlederen ma producere et svar til mig. | citatet
er ledetraden en svaer ambition. Rammen er talmodighed, fordi det tager tre ar for den nye organisation at
virke, og forbindelsen er ledelsesgrundlaget. Samme koncernleder udtaler pa et andet tidspunkt i
interviewet, at alle ved det tager omkring 4-5 ar at gennemfgre en stor forandring, men at vi i Holbaek er
ambitigse, sa vi kan handtere det pa 3 ar. Pa den made er det koncernlederens tidligere erfaringer og
teoretiske fundament, der medvirker til at skabe antagelsen om, at det tager 3 ar at skabe en
organisationsforandring og pavirker samtidig, at det netop er ledetraden ambitigs han far gje pa.

Meningen der hermed skabes er, at det er ok, at ledelsesgrundlaget endnu ikke er fuldstaendig pa plads, for
det tager jo tre ar. Jeg ser ogsa en retfaerdigggrelse i dette citat. Som koncernleder har vedkommende
vaeret med til at udpege leadership pipeline som et af de baerende elementer i ledelsesgrundlaget. Der er
altsa truffet et valg, som er irreversibelt og synligt for hele organisationen. Forklaringerne pa valget af
ledelsesgrundlaget er, at det gar pa tveers og danner stgrre netvaerk i hele den samlede ledelse, og samtidig
slas det fast, at vi i det tredje ar netop vil se denne efterspgrgsel hos kerneopgaveomradernes ledere. Pa
den made vil vedkommende i sin egenskab af koncernleder i fremtidige handlinger have mere eller mindre
bevidst fokus p3, at der tilretteleegges rammer, som pavirker ledernes muligheder for at skabe netveerk pa
tveers, og samtidig vil vedkommende i ar tre formentlig fa gje pa situationer, der underbygger, at lederne
netop efterspgrger dette.

En leder for ledere svarer i forbindelse med en dialog, om der er noget, der er szerlig svaert i udmgntningen
af HIF og ledelsesgrundlaget:

“Man bliver meget, meget distraheret, eller hvad skal man sige forhindret nogen
gange i at forfglge den strategi og vision, netop ndr man bliver udfordret, som du siger,
der omkring f.eks. skonomi, og der kraever det altsa virkelig, virkelig meget
vedholdenhed og udholdenhed, ogsa at man kan blive ved med at fastholde visionen
og alle de nye muligheder, nar man samtidig skal Igse alle de andre ting ogsd, og jeg
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taenker, altsd 2017 bliver jo ogsd et dr, hvor vi bliver staerkt udfordret, pd alle de der

visioner vi har ikke?”””

Meningen der her skabes er, at 2017 ogsa bliver et sveert ar med mange udfordringer, som pa grund af
darlig gkonomi kan pavirke vores evner til at fastholde HIF og ledelsesgrundlaget. Ledetraden er gkonomi.
Rammen er, at det kraever vedholdenhed og udholdenhed at gennemfgre en stgrre
organisationsforandring. Interviewet foregar netop i perioden, hvor byradet arbejder med budget 2017,
hvor der er lagt op til store besparelser pa AHLI. Der er derfor meget snak om gkonomi i organisationen.
Dette pavirker naturligt lederens opmaerksomhed, og hvad vedkommende hafter sig ved. P4 samme made
som koncernlederen har denne leder ogsa en grundlaeggende antagelse om, at det tager tid at zendre en
organisation, og at det kraever talmodighed og vedholdenhed at ggre det. | forbindelse med lanceringen af
bade HIF og ledelsesgrundlaget har koncernledelsen ved flere lejligheder bade italesat og skriftliggjort, at
organisationsaendringen er fuldt implementeret med udgangen af 2017. Pa den made forbindes gkonomi
og rammen til meningsskabelse om, at vi nok bliver udfordret i 2017 pa at fastholde visionerne pa baggrund
af gkonomi. Det er min vurdering, at der ogsa her retfaerdigggres. Nar lederen under interviewet udtrykker
overfor mig, at der har vaeret udfordringer, og at udfordringerne i hvert fald har handlet om gkonomi,
udtrykker lederen samtidig noget, der kan anskues som en mindre fiasko. Dermed pavirkes behovet for at
bevare et positivt selvbillede. Med valget om at udtrykke det, er handlingen nu irreversibel og offentlig.
Dermed far lederen brug for at retfeerdigggre, hvorfor dette valg blev truffet. Retfeerdigggrelsen ligger i, at
det fortsat er gkonomien, der vil have vores opmaerksomhed i 2017. At det ogsa er gkonomien, der i 2017
er arsagen, hvis vi ikke nar i mal med visionerne for HIF og ledelsesgrundlaget. Vedkommende vaelger at
stille sit svar som et spgrgsmal til mig. | retfeerdigggrelsen ligger der altsa et gnske om at inddrage mig i
denne meningsskabelse. Dette skal maske ses i lyset af, at jeg som omradeleder er ansvarlig for at skabe
forstaelse for strategierne, samt styre og prioriterer ressourcerne. Som leder for ledere er vedkommende
ansvarlig for at oversaette strategier til konkrete mal og arbejde for en ansvarlig budgetstyring. Samtidig vil
denne retfeerdigggrelse formentlig fgre til at lederen i fremtidige situationer, netop far gje pa ledetrade,
der fgrer til meningsskabelse, om at vi far udfordringer med visionerne pa grund af gkonomien. Pa den
made skabes en situation, hvor vedkommende hvis antagelsen holder stik, egentlig kan sige — hvad sagde
jeg? — en selvopfyldende profeti.

Sammenfatning

Inden interviewene var det min forventning, at HIF havde veeret nemmere for lederne at forholde sig til, og
at det dermed ville vaere forholdsvist tydeligt omsat i AHLI. Og at ledelsesgrundlaget stort set ikke ville vaere
i anvendelse i praksis, og at ledelsesgrundlaget kun ville veere i ledernes bevidsthed i forhold til helt
konkrete indsatser som f.eks. lederevaluering. Det er til en vis grad ogsa det, jeg finder. Der er
overensstemmelse mellem koncernledelsens udtryk om HIF og ledernes udtryk. Der er en raekke begreber
og saetninger fra strategidokumentet, som umiddelbart har vaeret nemme for lederne at omszette i
organisationen. Meningsskabelsen omkring ledelsesgrundlaget har fgrt til en fortaelling om, at der ikke er
sammenhang mellem ledelsesgrundlaget og HIF. Den manglende sammenhang ses szerligt i lyset af
ledelsesgrundlagets opbygning i niveauer, hvor oplevelsen af HIF er, at her handler det om at nedbryde
niveauer og skabe sammenhange. Begreber og saetninger fra ledelsesgrundlaget er ikke pa samme made
omsat i organisationen. Ledelsesgrundlaget er reduceret til primaert at omhandle niveauer selvom
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ledelsesgrundlaget ogsd omhandler kompetencebeskrivelser. Et overraskende fund er derfor, at
ledelsesgrundlaget hos ledere for medarbejdere fungerer som et konkret arbejdsvaerktgj, der stgtter dem i
prioriteringer og sammenhang omkring opgaverne.

Som forventet er alle Weicks syv elementer identificeret. Jeg havde forventet, at elementerne ville veere at
finde i nogenlunde samme grad. Det er derfor et overraskende fund, at nogle af elementerne identificeres
hyppigere end andre, og at der er forskel pa elementernes tilstedevaerelse i forhold til meningsskabelsen
omkring HIF og ledelsesgrundlaget. Elementet enactment identificeres hyppigt, uanset om der skabes
mening i forhold til HIF eller ledelsesgrundlaget. Dette harmonerer godt med Weicks grundantagelser om,
at vi handler/enacter os frem til mening. Elementerne ledetrdde og det retrospekte er hyppigere
identificeret i meningsskabelsen omkring HIF, hvor identitet synes at have spillet en stgrre rolle for
meningsskabelsen omkring ledelsesgrundlaget.

Jeg havde ogsa en forventning om, at lederne naturligt havde skabt mening omkring HIF og
ledelsesgrundlaget med udgangspunkt i egen kontekst og egen hverdag. At jeg derfor ville kunne opleve
forskelle i hovedpointer og udmgntning af HIF og ledelsesgrundlaget alt efter hvilken leder jeg spurgte, og
hvilken funktion denne leder matte have. Dette genfinder jeg ogsa til en vis grad i mine data, men er
alligevel overrasket over den ensartethed, der trods alt viser sig i maden, man taler om HIF og
ledelsesgrundlaget. Lederne har arbejdet med meningsskabelse ved at haefte sig ved forskellige ledetrade,
og satter dem i forbindelse med en ramme, der pa nogle mader er meget kontekstafhangig. Derfor var det
forventeligt, at meningsskabelsen ville stritte i alle mulige retninger, men det oplever jeg ikke, at den ggr.
Der er forholdsvis stor overensstemmelse mellem de ting, man har haftet sig ved. Der tegner sig et billede
af, at lederne pa samme niveauer umiddelbart er meget ens i deres mader at skabe mening pa, og at den
mening der skabes ogsa til en vis grad er i overensstemmelse med hinanden. En forklaring pa dette kan
maske findes i, at jeg med mine interview pavirker meningsskabelsen omkring HIF og ledelsesgrundlaget.
Med mine interviewspgrgsmal pavirker jeg omgivelserne, og gennem vores interaktion tvinges lederne til at
forholde sig til HIF og ledelsesgrundlaget, som betyder, at der kommer fornyet opmaerksomhed pa dette.
Mine valg af spgrgsmal og fokus pavirker rammen, som igen pavirker de ledetrade lederne far gje pa og
haefter sig ved i situationen Dette forklarer maske ogsa det faktum, at jeg gennem interviewene
forholdsvist nemt kan identificere retfeerdigggrelser for handlinger hos lederne. Nar jeg som leder pa et
forholdsvist hgjt niveau i AHLI kommer med en raekke spgrgsmal omkring HIF og ledelsesgrundlaget, og
medvirker til, at de ma handle sig frem til meningsskabelse her og nu. Sa bliver deres handlinger og fravalg
af handlinger omkring HIF og ledelsesgrundlaget meget tydelige og irreversible. Og fordi jeg har den rolle,
jeg har i AHLI, kommer dette maske til at spille en stgrre rolle, end det ville have gjort, hvis det var en
neutral person, der havde foretaget undersggelsen.

Meningsskabelse i faellesskaberne

| strategiarbejdet er mellemlederne jf. Julia Balogun og Gerry Johnson betydningsfulde ngglepersoner,
netop fordi de omsaetter strategierne til konkrete handlinger i egen del af organisationen. Den
meningsskabelse som lederne etablerer, far betydning for, hvordan de oversatter og omsaetter indholdet
til andre ledere og medarbejdere. Ifglge Weick er strategi ikke kun det der foreligger formelt som et
strategipapir. Strategi er ogsa alt det, som foregar ubemaerket og som en del af hverdagen. Det er samtaler,
savel formelle som uformelle. Det er udviklingen i forteellingerne og handlingerne der Igbende sker. Pa den
made bliver strategi ligesa ofte noget der foregar mere eller mindre ubevidst i de sociale processer og
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daglige aktiviteter i organisationen.”® Implementeringen af HIF og en stor organisationsforandring samt et
konkret ledelsesgrundlag kan umiddelbart anskues som en forandring. Ved forandringer forstyrres de
seedvanlige rytmer og rutiner og usikkerhed opstar. Som Weick udtrykker det:

“Virkeligheden er en kontinuerlig realisering, som opstdr af vore anstrengelser for at
skabe orden og konstruere retrospektiv mening af det vi oplever. Vi forsgger at ggre

vores oplevelser rationelle for os selv og andre — vi forsgger at skabe mening””®

Lederne vil derfor sgge at skabe mening og forstaelse ved at koble det nye med det kendte. Denne
meningsskabelse foregar ofte i dialoger og diskussioner med gvrige mellemledere i organisationen. Den
meningsskabelse og forstaelse der opstar, vil fgre til konkrete handlinger og initiativer hos lederne som et
led i deres made at omsaette strategien pa.* Hvis den mening der skabes er konsistent med intentionerne i
strategien, vil de forventede effekter formentlig vise sig, men hvis meningen derimod er inkonsistent med
intentionerne, er der overvejende sandsynlighed for, at der opstar uventede effekter i forbindelse med

omsaetningen.®

Interviewene viser, at der pagar dialoger og drgftelser pa savel det formelle som det uformelle plan. | den
formelle drgftelse spiller MED-udvalg og TRIO-grupperne en stor rolle hos lederne. Det er et bevidst valg, at
det netop er i disse sammenhange, at drgftelserne foretages. Det er saerligt omradeledere og ledere for
ledere, som er opmaerksomme pa den formelle platform som MED-udvalget udggr i forhold til at skabe
muligheder for dialog og drgftelser. Med MED-udvalget som formel platform arbejdes der med
meningsskabelse i de enkelte omrader gennem bl.a. handling i form af skrift og tale, som binder nye
elementer fra HIF sammen med mere kendte elementer som eksempelvis fravaer. Som en omradeleder
udtrykker det:

”... sa det er sGdan bade og, og sa selvfalgelig MED-udvalgsmgder, som godt nok de
sidste par gange har veaeret fyldt at skonomi. Men ellers er det jo ogsd noget af det, og
det kan jeg jo meerke dels var fordelen, men som ogsa kan veere minus ved at vare
sddan en blandet flok, for det kan vaere sveert, for man kan godt kede sig nGr man
kommer fra xxxxx og skal sidde og hare om xxxxx hele tiden. Altsé men modsat giver
det faktisk ogsa nogle styrker. Vi har jo snakket rigtig meget fraveer for jeg har nogen
enheder med massiv fravaer, og sd har jeg nogen enheder som absolut intet fraveer har.
Og den drdftelse har vi jo haft meget, hvordan kan vi understgtte hinanden i det, og
plus hvordan xxxxx sidder og fortaeller, hvor sveert de har det, sa er der jo nogen der
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byder ind. xxxxx byder ind vi kan godt understgtte jer og xxxxx byder ind med om de

kan hjzelpe med mdltiderne.”*

Drgftelser foretaget i MED-udvalget bidrager til meningsskabelsen omkring HIF, fordi de emner der drgftes
her, ofte nar ud til en bred skare og opnar en hgj legitimitet i organisationen. Det faktum er omradeledere
og ledere for ledere opmaerksomme pa, uden ngdvendigvis at have gjort sig klare tanker endnu om praecis
hvad, og hvordan drgftelserne skal forega.

Ledere af medarbejdere har ogsa en sarlig opmaerksomhed pa formelle rammer, hvor de kan skabe
dialoger. Her spiller szerlig det lokale TRIO samarbejde og personalemgder en vaesentlig rolle. Det bliver
gennem interviewene tydeligt, at der generelt foregar flere formelle dialoger omkring HIF end omkring
ledelsesgrundlaget. Mulighederne for at arbejde med meningsskabelse om HIF udfordres hele tiden i
hverdagen. Som en leder for medarbejdere udtrykker det:

”Ja jeg tror meget, det tager udspring i sagerne — de oplevelser vi har, i
samarbejdsrelationerne vi har. Og sa snakker vi selvfglgelig ogsG om det pG
personalemgderne. Lige nu har vi bare rigtig meget fokus pa trivsel, fordi at jeg
oplever, der er rigtig mange medarbejdere, der faler sig presset. Sa vi har rigtig meget
fokus pa trivslen i vores TRIO og ikke sG meget pd HIF — altsa det er ikke det vi

italeseetter lige nu.”*

| citatet er lederen bevidst om, at HIF og ledelsesgrundlaget skal italesaettes og drgftes, hvis der skal skabes
mening omkring det i medarbejdergruppen — og at denne mening skabes i dialogen om noget kendt —
samarbejdsrelationer eller borgersager. Samtidig er vedkommende klar over, at der er andre elementer,
som maske i medarbejdergruppen er mere narvaerende. Meningen der hermed skabes er, at HIF og
ledelsesgrundlaget ikke er lige sa vigtigt, som trivsel hos medarbejdere der fgler sig pressede. Ledetrddene
er manglende trivsel opstaet pa baggrund af pres pa medarbejderne — og her er det min vurdering, at dette
pres opleves pa grund en underliggende ledetrad som hedder gkonomi, og at det er pa grund af den
gkonomiske situation, at medarbejderne er pressede. Rammen er, at lederen burde beskaftige sig med HIF
og ledelsesgrundlaget, da det er det, som den gverste ledelse har bedt vedkommende om at ggre.
Samtidig kan det ogsa ses som et eksempel pa retfaerdigggrelse. Idet lederen vaelger at udtrykke, at der
ikke er fokus pa HIF og ledelsesgrundlaget for tiden, bliver dette valg tydeligt og irreversibelt. Valget
retfaerdigggres med en begrundelse om, at det altsa er vigtigere med trivsel hos medarbejderne.

Citatet viser ogsa, at de dialoger og drgftelser der skabes muligheder for i de formelle rammer i TRIO mgder
og personalemgder ofte opstar pa baggrund af helt konkrete oplevelser. Lederne benytter intuitivt deres
kendskab af sdvel det ”sprog/indhold”, der tales i enheden blandt medarbejderne, og det “sprog/indhold”
der er i HIF til at bygge bro mellem kendte elementer i hverdagen og HIF. Pa den made omsaettes det til
noget, som medarbejderne kan forholde sig til.

Alle ledere uanset niveau giver udtryk for, at der pagar mange dialoger med gvrige ledere — bade
sidestillede kolleger, men ogsa med ledere i direkte reference. Ledermgder pa forskellige niveauer fungerer
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som et formelt mgde, hvor mange af drgftelserne foregar. Omradeledere holder ledermgder med
koncernledelsen. Efterfglgende holder omradelederne ledermgder med ledere for ledere i egne enheder.
En omradeleder udtrykker under interviewet pa spgrgsmalet om, hvorvidt der pa ledermgderne drgftes
visioner eller praktik:

“Det er egentlig lidt begge dele — mest praktisk synes jeg, altsa hvordan far vi det til at
fungere, men der jo er ogsa vi har jo egentligt nok laenge haft dialogen om, nogen af os
mere end andre, tror jeg. Nar vi lederteamet er altsd er det den rigtige mdade vi er
organiseret pd kan vi reelt lykkes som vi er organiseret nu? Sa der er jo bdde strategisk
men mest praktisk sd jeg taenker da vi har haft taenkningen i et godt stykke tid om det
er den rigtige méde...”**

“Ja men jeg bruger mine kolleger mest taenker jeg. Jeg bruger egentlig ogsa mine
ledere. Jeg synes vi har rigtig gode dialoger om hvorvidt det er den rigtige retning vi er
pa vej i. Selvfalgelig er det ikke alt jeg kan bruge dem til det vil jeg jo heller ikke gare,

men mine kolleger og ogsé mine ledere under mig.”*

Citaterne viser at mgderne benyttes til at skabe muligheder for at drgfte HIF og ledelsesgrundlaget. P3
mgderne drgftes bade strategisk og visionaert indhold, men dialogerne omhandler ogsa ofte mere konkrete
praktiske elementer i forhold til, hvordan vi rent praktisk udlever HIF og ledelsesgrundlaget. Citaterne viser
ogsa, at der i disse ledermgder pagar bade formelle og uformelle drgftelser. Dette ses saerligt i saetningen:
"Selvfalgelig er det ikke alt, jeg kan bruge dem til, det vil jeg jo heller ikke gare, men mine kolleger og ogséd
mine ledere under mig.” Indholdet i dialogerne opstar spontant, det sker i mange forskellige sammenhange
og pa mange forskellige mader. Dette ses af saetningen: “Men der jo er ogsa vi har jo egentligt nok laenge
haft dialogen om, nogen af os mere end andre, tror jeg.” Hver gang der finder drgftelser sted, savel
formelle som uformelle, opstar der meningsskabelse, netop fordi meningsskabelsen sker gennem handling
og i en social proces. Ifglge Weick er der en gensidighed imellem vore handlinger og vore omgivelser. Netop
igennem vore handlinger pavirker vi omgivelserne, som igen pavirker vore handlinger. Vi er samtidig
optaget af, hvordan vores adfaerd pavirker omgivelserne, ligesom vi lader omgivelsernes adfzerd pavirke
0s.% Pa den led bliver tale og sprog en interessant faktor i forhold til meningsskabelsen. Lederne bruger
disse dialoger til at skabe mening omkring HIF og ledelsesgrundlaget bade for sig selv, men ogsa en form for
feelles meningsskabelse pa tvaers. En leder for medarbejdere udtrykker det pa denne made:

“Ja det synes jeg, at jeg ga@r. Det kan vaere andre ledere fra andre enheder jeg snakker
med. Vi snakker f.eks. om hvordan kan vi understgtte HIF, og hvad kan vi ggre i forhold
til vores drift og vores dagligdag.”®’

Citatet viser, at meningsskabelsen sker med udgangspunkt i dagligdagen, og de handlinger der
udspiller sig i denne. Det er disse oplevelser, som lederne efterfglgende forsgger at saette ind i
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den ramme som HIF udggr. Dette ses saerligt i seetningen: ”Vi snakker f.eks. om hvordan kan vi
understgtte HIF, og hvad kan vi ggre i forhold til vores drift og vores dagligdag.”

I mgderne og dialogerne foregar der bade meningsskabelse og omsaettelse af HIF gennem konkrete
handlinger. En leder for ledere siger for eksempel:

“Der kan godt komme nogle medarbejdere og en leder og sige til mig: “Ej vi kan
simpelthen ikke. Vi forstar ikke, og hvad skal vi ggre?” Og det kan sagtens vaere sGdan
helt lavpraktisk, hvor jeg siger: “Pr@v nu at hgr her, vi er jo alle sammen en del af HIF,
og jeg synes da, at vi skal taenke, at der maske er nogen muligheder for, maske skal vi
traeekke pa noget viden derfra, maske skal vi henvende os der?” Eller et eller andet,
netop for at sige at de der forbehold vi tidligere kunne have i forhold til det, der var
uden for vores eget omrdde, dem skal vi lade vaere med at lade os stoppe af, men i
stedet taenke, det kan da godt veere at det ikke kan lykkes, men lad os da nu prgve.

Fordi mulighederne og lgsningerne findes der mdske.”*

Den mening der her skabes, er at HIF har nye muligheder og Igsninger. Det kan godt vaere, at det ikke Igser
det hele. Meningsskabelsen opstar, fordi lederen i mgdet traekker en trdd mellem medarbejderens
udfordring og begrebet HIF som en del af den helt konkrete Igsning. Lederen vaelger pa trods af de
forbehold, der spores hos medarbejderne i organisationen, at omsaette HIF aktivt gennem budskabet, om
at der muligheder og lgsninger i HIF, men gar dog ikke sa langt som at sige, at det Igser problemerne, men
udtrykker i stedet lidt forsigtigt, at der maske findes muligheder i HIF. Dette ses saerligt at seetningen: ”...
dem skal vi lade veere med at lade os stoppe af, men i stedet taenke, det kan da godt veere at det ikke kan
lykkes, men lad os da nu prgve. Fordi mulighederne og I@sningerne findes der mdaske.”

Sammenfatning

Meningsskabelsen i AHLI sker ogsa gennem sociale faellesskaber. Udmgntningen af HIF tager sit
udgangspunkt vertikalt. HIF og ledelsesgrundlaget er skabt og udformet af henholdsvis politikerne og
koncernledelsen. Det skriftlige materiale og lanceringerne spiller en rolle i udmgntningen, men skaber ikke i
sig selv en fundamental mening. Det er udgangspunktet, som lederne arbejder videre med i forhold til
meningsskabelsen. Efterfglgende sker meningsskabelsen primeert horisontalt. Meningsskabelsen sker
gennem konkrete eksempler, dialoger, og drgftelser. Det er i ledernes mgder med hinanden, og i mgder
mellem ledere og medarbejdere, savel formelle som uformelle, at disse eksempler, dialoger og drgftelser
finder sted. Dette haenger godt sammen med Weicks pointe om, at der er en gensidighed mellem
handlinger og omgivelser, og at meningskabelsen foregar i en social proces. Netop fordi vi er optaget af,
hvordan vores handlinger og adfaerd pavirker vores omgivelser, og hvordan omgivelsernes adfaerd pavirker
os individuelt. Det harmonerer ogsa med Julia Balogun og Gerry Johnsons pointe om, at mellemledernes
meningsskabelse sker horisontalt og med baggrund i hverdagsoplevelser og drgftelser. Jeg havde til en vis
grad forventet at finde dette, men er alligevel blevet overrasket over, hvor stor en del af meningsskabelsen,
der dannes i de horisontale mgder, og hvor meget de uformelle dialoger og drgftelser betyder. Jeg er mest
overrasket over, at hverdagsoplevelserne har sa stor betydning, for det lederne veelger at tage
udgangspunkt i, nar de bevidst arbejder pa at skabe mening sammen med medarbejderne, og at
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meningsskabelsen saledes ogsa her sker i det horisontale. Jeg havde forventet, at udmgntningen fra
teamleder til medarbejdere ville forega mere vertikalt, og at lederne i dette rum ville formidle i form af
flere konkrete oplaeg og fastlagte mgder. Det overrasker mig fortsat, at der ikke opleves stgrre forskellighed
omkring italesattelsen af HIF og ledelsesgrundlaget. For med den store meningsskabelse der netop sker i
det horisontale mgde, ville jeg forvente at mg@de stgrre forskellighed. Maske har min manglende erfaring i
at gennemfgre interview eller mine egne forforstaelser og antagelser medvirket til, at jeg ikke har haeftet
mig ved ledetrade i samtalen, der kunne have fgrt til en videre dialog om dette.

Oversattelse

Valg af oversaettelsesregler

Gennem interviewene fremstar der et billede af, at lederne primaert i deres oversaettelse benytter sig af
den modificerende modus, men at det til en vis grad sker i et samspil med den reproducerende modus. En
omradeleder svarer pa spgrgsmalet om, hvorvidt det har veeret ngdvendigt at tilpasse/omformulere
budskaber og begreber i forbindelse med omsaettelsen:

”Nej det synes jeg slet ikke der har veeret brug for. Heldigvis for det ville simpelthen
ikke give nogen mening i forhold til den store forandring, vi er i gang med. Der mener
jeg jo netop, at det er vigtigt at holde fast i nogle grundbegreber, fordi det er vigtigt, at
vi har noget feelles at haenge vores feelleshed op pa. Sa derfor sG er det HIF, det er
staerk medspiller, det er aktiv hele livet. Det er de begreber, de er jo egentlig. Det er
dem, at jeg har brugt, og de har jo sa blevet fadt pa forskellige tidspunkter. Det er

mere, at der er kommet flere begreber til.”*

Her er det omradelederens egen opfattelse, at der oversattes ud fra den reproducerende modus. Dette ses
ud fra vedkommendes vurdering af, at det ikke har vaeret ngdvendigt, at tilpasse eller omformulere, og at
der netop er holdt fast i nogle grundbegreber. Dog er det min vurdering, at vedkommende til en vis grad
ogsa benytter sig af den modificerende modus. Dette baserer jeg pa, at vedkommende naevner AHLI som et
grundbegreb. Nar jeg leeser strategidokumentet omkring HIF, er AHLI ikke naevnt som et grundbegreb. AHLI
fremstar som navnet pa vores kerneopgaveomrade. Nar AHLI pludselig fremstar i vedkommendes
bevidsthed som et grundbegreb, er det for mig et udtryk for, at der netop er sket en vis tilpasning i
begreberne for at omsaette strategien til den kontekst, der er vores organisation AHLI. Omradelederen er
umiddelbart ikke bevidst om, at der i vedkommendes oversaettelse sker en vis tilpasning.

Hos g@vrige ledere oplever jeg gennem interviewene, at der er en bevidsthed om, hvordan de har arbejdet
med at overszette strategien. At det er ngdvendigt at tilpasse strategien til egne enheder, men med respekt
for det oprindelige. En leder for ledere udtrykker det pa fglgende made:

“Det vil typisk vaere nummer 2(Modificerende), fordi det kan godt vaere, at der er
sammenhaenge, hvor jeg holder mig meget tzet op af eller mdske oven i kgbet
fremlaegger noget, men jeg kan, det kan ogsa veere... helt afhaengigt af i hvilket forum
jeg skal sige noget omkring det her ... Hvis det for eksempel i en eller anden drdftelse
pa et feellesmgde bliver naturligt at traekke linje til HIF eller til ledelsesgrundlaget ja
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men sd bliver det lige ud fra den kontekst jeg er i der, at jeg finder en mdde, hvor jeg
taenker, at der ndr vi hinanden i dialogen. Og det er ikke sGdan, at jeg laver det
markant om, men mere sd jeg tilretter det, sa jeg taenker i den her sammenhaeng, nar
budskabet bedst igennem hvis jeg lige retter lidt til her.””

Her er lederen tydeligt opmaerksom pa, hvornar der arbejdes med at vaere meget tro mod det oprindelige
f.eks. ved fremlaeggelser af det skriftlige indhold i strategien, men samtidig kombinerer det med en
opmeaerksomhed pa, at der er forskel pa hvilke kontekster, indholdet skal formidles i, og derfor er der behov
for at rette lidt til, s budskabet gar bedst igennem.

Ifglge Rpvik er det nemmest at arbejde efter den reproducerende modus, nar det der skal oversaettes nemt
kan afgraenses i forhold til organisation og omverden, og ikke er szerligt komplekst. Jo nemmere det er at
lave en daekkende beskrivelse, af det der skal formidles — jo stgrre er chancen for, at det vil gengives sa
ngjagtigt som muligt. Nar man arbejder efter den modificerende modus, forsgger man pragmatisk at
balancere mellem hensynet til det oprindelige, der skal formidles og hensynet til den kontekst, som der skal
formidles til. Dette vil medfgre tilpasninger, hvor noget ligges til for at skabe et sprog eller begreber, som
kan give mening til de budskaber, der skal formidles. Andre gange traekkes noget fra. Nogen elementer kan
udelades eller neddeempes for at skabe muligheder for, at budskaberne kan omszaettes i organisationen
uden at skabe store andringer eller konflikter.”* Derfor er det meget naturligt, at den modificerende
modus er blevet anvendt i ledernes oversaettelse. HIF er en kompleks stgrrelse. HIF forsgger at favne hele
velfaerdsudfordringen, samtidig med at det fgrer til en omfattende organisationsaendring. En
organisationsandring er en forandring, som kan skabe uro. For nogle mere end andre. AHLI er praeget af
store driftsenheder, hvor der i hverdagen, ovenpa en organisationsaendring har vaeret behov for at skabe
en vis ro og sikkerhed for, at driften kan fortsaette. Det er min vurdering, at det for lederne har vaeret
vaesentligt at undga at skabe yderligere uro samtidig med, at det har vaeret vaesentligt at holde fast i noget
kendt i deres overseaettelse af HIF. En leder for medarbejdere udtrykker det pa fglgende made:

“Nej jeg tror, det skaber forstdelse, ndr vi er derude i hverdagsproblemer, og netop
tager det, ndr det er der. Og jeg oplever, at det er smdjusteringer, netop fordi det jo er
det, vi arbejder i. Det kan fales helt vildt diffust, sG nu skal vi alle sammen arbejde HIF,
vi skal arbejde pa en helt ny mdde. Det kan de slet ikke overskue, men de kan overskue,
at vi alle sammen taenker en helt ny mdde, og sG komme med de smad nye eksempler,

nér de er der.” *

Det er tydeligt, at lederen er bevidst om, at HIF skal oversaettes til medarbejdergruppen, men at det er
ngdvendigt at tage udgangspunkt i hverdagsproblemer, som er kendte for medarbejderne og gradvis
introducere den nye taenkning, der ligger i HIF, for ellers bliver det for diffust, og medarbejderne kan efter
vedkommendes vurdering ikke overskue det.
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Oversattelseskompetencer

Ifplge Revik er oversaettelseskompetencer som viden, mod/kreativitet, talmodighed og styrke seerligt
vigtige kompetencer for oversaetteren. Den gode oversatter vil naturligt kombinere disse kompetencer.
Igennem interviewene kan jeg identificere alle fire kompetencer hos lederne, nar de arbejder med
oversaettelse. En leder for medarbejdere udtrykker eksempelvis fglgende:

“Jeg har ikke stillet mig op og formidlet det sGdan, jo det kan godt vaere, at jeg har
snakket om HIF og ledelsesgrundlaget, men jeg har hele tiden taget udgangspunkt i
noget praksisnaert, altsa det her er udtryk for noget HIF, eller det her, det hanger rigtig
godt sammen med det andet, vi arbejdede med, eller det her andet vi arbejder med,
altsa for hele tiden at skabe den r@de trad for ikke at tingene er sadan, nd nu er det
ledelsesgrundlaget, sa er det HIF, sG en staerk medspiller, nej alle de her elementer er
faktisk et feelles hele, som bidrager ind i hinanden, og det gar de pd baggrund af det, vi
stdr i nu, for eksempel nu den her situation, med det her samarbejde. Det har hele
tiden veeret meget vigtigt for mig, faktisk at oversaette det helt ned til, sadan helt
dagligdags praktiske ting, hvis vi har mgdt et eller andet pd personalemgderne eller

denne her situation stdr vi i, fordi det handler om det og det. Det har jeg prgvet.”*

Med udgangspunkt i viden om egen enhed kombinerer lederen dette med viden om HIF og
ledelsesgrundlaget. Kompetencen viden traeder frem i lederens beskrivelse af at tage udgangspunkt i noget
praksisnaert og fremhaeve, at det er udtryk for HIF, og at det faktisk haenger sammen med det andet som
enheden har arbejdet med. Eksemplet tydeliggar, at viden er en afggrende kompetence. Ifglge Rgvik
indfgres en strategi i en kontekst, hvor der i forvejen findes aktgrer, procedurer og rutiner samt erfaringer
pa godt og ondt. Nar nyt indfgres vil modstanden eller medgangen vaere praget af elementer fra det der
findes i forvejen.*

Mod og kreativitet er ngdvendige kompetencer, i udveaelgelsen af hensigtsmaessig overseettelsesregel og
evt. udvikling af sprog/begreber og billeder pa det nye, fgr der kan overszettes.” Pa spgrgsmalet om
hvordan der konkret arbejdes med at omsaette HIF, udtaler en leder for medarbejdere:

“Jamen jeg synes, jeg skaber konkrete handlinger, ndr jeg siger: “Prgv at hgr her, vi har
en borger der i aktiv center, og det er han om mandagen, sG skal han ogsa i klinikken,
og hvad ggr vi ellers, er der noget med, at hans gamle nabo kan komme samme dag.
Skal vi prgve at undersgge det?” Altsa alle de der sma ting, vi gar i hverdagen. Det er

konkrete handlinger, som mine medarbejdere skal vaere en del af og tage ansvar for.”*

Her skaber lederen gennem egne konkrete handlinger et genkendeligt billede af, hvad HIF er. Pa den made
omszettes indholdet til noget, som medarbejderne er en del af og kan tage ansvar for.

Ifglge Rpvik spiller kompetencerne talmodighed og styrke en saerlig rolle, hvis der skal opnas effekt i
forbindelse med indfgringen af nye strategier. Der skal skabes muligheder for drgftelser omkring det nye,
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netop for at skabe mulighederne for at kunne konkretisere ideen, og dette kraever ofte tilstedevaerelse og
naervaer’ En omradeleder udtrykker det pa fglgende made:

“Nej jeg snakker om det, jeg lader ikke vaere at snakke om tingene. Det er jo kommet
for at blive sandsynligvis og det giver jo god mening. Og jeg pr@ver at inddrage dem i
de ting der er hvor de kunne fd syn for sagen hvor det giver mening. Og nogen af dem
er bedre til det end andre og vil det gerne og nogen har nok sveaert ved det. Skal ogsa

snart pd pension det er sG hvad det er”®

Her er det tydeligt, at omradelederen er bevidst om, at der skal skabes rum for dialog og at det skal ske
flere gange. Det beskrives, at der snakkes om det, ogsa selvom nogen er bedre til det end andre, og at der i
snakken forsgges inddragelse i ting, hvor de kan fa syn for sagen — med andre ord, at der ogsa her gentages
kendte billeder pa hvad HIF og ledelsesgrundlaget er.

Ifglge Rpvik sker indfgrelsen af nye strategier og ideer ofte i en kontekst, hvor konflikt og modstand er
fremherskende. Styrke er derfor en vigtig kompetence forstaet pa den made, at oversatteren hurtigt skal
kunne lzese situationerne, og satte sig ind i konflikt og interessedimensionerne i organisationen.” Et
eksempel pa dette kan ses i fglgende citat fra interview med en omradeleder:

“At bekymringen for nu vi har fdet xxxx ind, at man fratager dem de faglige miljger og
der kom den igen, at vi gdelaegger de faglige miljger, hvordan skal vi passe pd de
fagfaglige, hvis nu der er nogle opgaver der skal glide over til xxxx, som de fgr har
varetaget i xxxx og omvendt. Sa sagde jeg men det kan jeg simpelthen ikke forsta at |
siger, for det giver jo sG god mening for borgerens skyld, at der ikke kommer med to en
halv times mellemrum ... men det bliver den her fagkrig. Det er den der kommer og der
bliver vores vigtigste opgave at fa lederne til at forsta det og xxx og de andre
fagforeninger. Det er den de slar pa tromme for nu ligesom jeg hgrte en sygeplejerske
sige til at vi mister og @gdelaegger de faglige miljger og det mener jeg bestemt ikke er
det der vil ske. Altsg...”"”

Med eksemplet er det tydeligt, at omradelederen er hurtig til at leese, hvor det potentielle konfliktstof
ligger. | tilfeeldet her er det de faglige faellesskaber, der fgler sig truet og responderer med ”fagkrig.”
Samtidig er det omradelederens vurdering, at det er ngdvendigt at inddrage lederne og de faglige
organisationer i det videre forlgb. Altsa har der vaeret en vurdering af, at de udover de faglige
medarbejdere, ogsa er vigtige interessenter, nar der skal arbejdes med denne konkrete modstand.

Sammenfatning

| deres oversaettelse benytter lederne sig typisk af den modificerende modus, men med en bevidsthed om
at veere forholdsvis tro mod centrale begreber. Det er min vurdering, at lederne i deres
oversaettelsesarbejde i et vist omfang formar at kombinere flere oversattelseskompetencer. Alle lederne
uanset niveau anvender viden om egen kontekst, samt HIF og ledelsesgrundlaget som baggrund for hvad,

7 Kjell Arne Rgvik, “Trender og translasjoner”, Universitetsforlaget 2007, 2. oplag 2009, side 332-334
% Bilag 1, side 9

» Kjell Arne Rgvik, “Trender og translasjoner”, Universitetsforlaget 2007, 2. oplag 2009, side 334-335
100 Bilag 1, side 15
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og hvordan de omsaetter HIF og ledelsesgrundlaget i egen organisation. Mod og kreativitet udviser alle og
det fglger, som jeg ser det naturligt af, at de i deres oversaettelse primaert benytter den modificerende
modus. Ved den oversattelsesregel bliver det en ngdvendig kompetence at besidde, netop fordi indholdet
skal tilpasses og formuleres, sa det skaber genklang og mening i egne enheder. Lederne benytter sig af
kompetencerne talmodighed og styrke i deres oversaettelsesarbejde. HIF med en staerk medspiller er en
stor organisationsandring, og pa mange mader ogsa en andring i kultur og paradigmer. £ndringer af den
karakter skaber naturligt en risiko for konflikter af forskellig karakter. Vaner kan veere svaere at andre pa og
kreever et vedvarende fokus og neerveer. Grundlaeggende svarer mine fund til det, jeg forventede at finde.
Dog er jeg blevet lidt overrasket over, at lederne i deres overszattelse tager sa meget udgangspunkt i
hverdagens oplevelser, og at disse oplevelser er udgangspunktet for hvordan og hvornar, der kan skabes
mening om HIF og ledelsesgrundlaget. Pa den made kan det virke meget tilfaeldigt, hvilke
hverdagsepisoder/ledetrade lederen far gje pa. Pa den made bliver kendte hverdagssituationer
forudsezetningen for, hvordan der skabes mening i forhold til de nye tanker og begreber der ligger i HIF og
ledelsesgrundlaget.

Konklusion

Lederne i AHLI har etableret mening om HIF og ledelsesgrundlaget. Der er en vis overensstemmelse mellem
ledernes meningsskabelse og koncernledelsens meningsskabelse omkring HIF. | forhold til
ledelsesgrundlaget fremstar det, at sammenhangen mellem ledelsesgrundlaget og HIF er udfordret, og har
fert til en meningsskabelse om, at ledelsesgrundlaget primzert handler om niveauer, mere end det handler
om ledelsesfaglige kompetencer. | ledernes meningsskabelse kan alle Weicks syv elementer identificeres,
men det ses, at nogle elementer identificeres hyppigere end andre. Delelementet enactment identificeres
hyppigt, uanset om der skabes mening i forhold til HIF eller ledelsesgrundlaget, og dette harmonerer godt
med Weicks grundantagelse om, at vi handler/enacter os frem til mening. Elementerne ledetrade og det
retrospekte er identificeret hyppigere i ledernes meningsskabelse omkring HIF, hvor elementet identitet
synes at have spillet en stgrre rolle for meningsskabelsen omkring ledelsesgrundlaget.

Lederne har etableret meningsskabelse ved at haefte sig ved forskellige ledetrade og seette dem i
forbindelse med en kontekstafhangig ramme. Trods det er der overensstemmelse mellem de ting lederne
har haeftet sig ved, og uanset ledelsesfunktion har lederne etableret mening som er i overensstemmelse
med koncernledelsens bud pa de vigtigste budskaber i HIF. Forklaringen pa dette kan veere, at jeg pa
baggrund af min undersggelse og mine interview har pavirket meningsskabelsen omkring HIF og
ledelsesgrundlaget. Interviewet er en interaktion som tvinger lederne til at forholde sig til HIF og
ledelsesgrundlaget. Gennem valg af spgrgsmal pavirker jeg rammen og ledetradene, som meningsskabelsen
omkring HIF og ledelsesgrundlaget i forbindelse med interviewet finder sted i. Samtidig foregar
meningsskabelse i en social proces, hvor individer og omgivelser gensidigt pavirker hinanden, og vi lader
vores adfeerd pavirke af egne og omgivelsernes reaktioner. Min rolle og min ledelsesmaessige funktion i
AHLI kan have pavirket den betydning for meningsskabelse omkring HIF og ledelsesgrundlaget, som
interviewsituationen afstedkommer i hgjere grad, end hvis det var en neutral person, der havde foretaget
undersggelsen.

Meningsskabelse etableres ogsa gennem de sociale faellesskaber. Udmgntningen af HIF tager sit
udgangspunkt vertikalt. HIF og ledelsesgrundlaget er skabt og udformet af henholdsvis politikerne og
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koncernledelsen. Det skriftlige materiale og lanceringerne spiller en rolle i udmgntningen, men skaber ikke i
sig selv fundamental mening, men bliver udgangspunktet hvorfra ledernes videre meningsskabelse sker.
Herefter foregar udmgntningen ofte horisontalt gennem ledernes meningsskabelse. Meningsskabelsen
pavirkes gennem dialoger og drgftelser, som foregar bade formelt og uformelt. Det er i ledernes mgder
med hinanden, og i mgder mellem ledere og medarbejdere at dialoger og drgftelser finder sted. Der
foregar overraskende meget meningsskabelse i mgdet mellem ledere og medarbejdere, og
hverdagsoplevelser har stor betydning for meningsskabelsen. Mgderne foregar i savel formelle mgder som
MED-udvalg, TRIO mgder og personalemgder som uformelle mg@der der opstar spontant eller i spontane
dialoger, der opstar pa formelle mgder, hvor hverdagssituationer danner baggrunden for dialoger og
drgftelser. Gennem interviewene er det blevet tydeligt, at meningsskabelsen omkring HIF og
ledelsesgrundlaget typisk etableres gennem dialoger, der tager udgangspunkt i hverdagens opgaver og
oplevelser. Pa den made bliver hverdagssituationerne grundlaget for de begreber og billeder, der kobles pa
HIF og ledelsesgrundlaget.

Rent oversaettelsesmaessigt har lederne typisk benyttet den modificerende modus. | udmgntningen af HIF
og ledelsesgrundlaget bruger de flere overseettelseskompetencer. Viden, mod og kreativitet er bragt i spil,
fordi lederne forsgger at skabe mening hos medarbejderne gennem hverdagens oplevelser, og pa den
baggrund tilpasser de indholdet og formulerer det i ord og billeder, sa det skaber genklang og mening i
egne enheder.

Oversaettelse, meningsskabelse og udmgntning haenger taeet sammen. Pa baggrund af den meningsskabelse
som lederne etablerer omkring HIF og ledelsesgrundlaget udveelger de via deres individuelle
oversaettelseskompetencer, nogle nedslag som far betydning for hvilke ord og billeder, de anvender til at
skabe dialoger og drgftelser omkring HIF og ledelsesgrundlaget. P4 den made er det min vurdering, at disse
tre elementer er gensidigt afhaengige og Igbende pavirker hinanden. En strategi vil derfor Igbende udvikle
sig. Gennem arbejdet med opgaven er det blevet tydeligt, at ledernes meningsskabelse for en stor del sker i
feellesskabet med gvrige ledelseskolleger og medarbejdere. Meningsskabelsen pavirker ledernes valg af
handlinger og konkrete initiativer i forbindelse med udmgntningen/oversaettelsen af strategien. De sociale
faellesskaber som lederne indgar i, pavirker deres handlinger og adfeerd i forhold til meningsskabelsen
omkring indholdet i en strategi uagtet hvor staerkt og tydeligt strategiens budskab er. | forhold til
omszaettelsen af strategi er meningsskabelsen fundamental, fordi meningsskabelsen pa mange mader bliver
afggrende for, hvordan lederne efterfglgende omsaetter strategien i egne enheder. | forhold til
omszettelsen af strategi er meningsskabelsen fundamental, fordi meningsskabelsen pa mange mader bliver
afggrende for, hvordan lederne efterfglgende omsaetter strategien i egne enheder.

Det leder mig til at taenke at udm@ntning af strategi er en proces. En proces som Igber over tid. Vi skal
maske flytte fokus, sa vi ikke taler om at implementere strategi, men derimod tale om at strategi skal
udmgntes og erkende, at dette er en Igbende proces, hvor de effekter vi forventer udvikles og aendres over
tid. P4 den made foregar udmgntning i en Igbende proces, netop fordi meningsskabelse sker hele tiden
bade bevidst og ubevidst.

38



Perspektivering

Udmgntningen af en strategi far betydning for den oplevede effekt i organisationen. Min konklusion om at
ledernes meningsskabelse omkring strategien overvejende skabes med udgangspunkt i hverdagsoplevelser
og samspillet med hinanden, g@r det overvejende sandsynligt, at effekten i sidste ende kan blive anderledes
end den effekt, man fra koncernledelsens side forventede, da man igangsatte udmgntningen af strategien.

Gennem opgaven er det blevet tydeligt, at en stor del af udmgntningen handler om at skabe sammenhang,
mellem det der i forvejen foregar i enheden og den ”"nye” strategi. | den proces forsgger lederne at
balancere mellem hensyn til strategien, og den kontekst som den skal udmgntes i. Det betyder, at der altid
vil veere en risiko for at strategien forstas og udmgntes forskelligt i de forskellige enheder og med vaegt pa
forskellige ting. Det betyder samtidig ogs3, at strategien kan andre sig undervejs afhangigt af, hvordan
lederne far skabt sammenhaeng mellem strategien, og de ting der i gvrigt foregar i enhederne og
organisationens hverdag. Pa den made er der en vis risiko for, at udmgntningen af strategien kan opleves
ukoordineret og uden fzlles retning.

For Holbeek Kommune og jeg selv er en vaesentlig laeringspointe i forhold til implementering af strategi
maske netop at flytte fokus vaek fra implementering og over pa udmgntning. Det er vaesentligt at gge fokus
pa, hvad det er der sker, nar strategien forlader koncernledelsen og ud i den gvrige del af organisationen. Et
vigtigt fokus bliver at se pa strategi som bade en plan og en proces. Hvis man ser pa det pa den made, vil
det vaere naturligt, at der forekommer en vis variation i udmgntningen, men samtidig vil det vaere muligt at
holde fokus pa, hvordan denne variation alligevel gennem tiden kan koordineres og treekke i en vis faelles
retning.

Mit bud vil veere, at vi som organisation skal vaere langt mere bevidst om at skabe rammer for
meningsskabelse i feellesskabet, og at udm@ntning af strategier er en proces, som lgber over tid, og som
ogsa tager laengere tid end forventet. At vi skal holde op med at tale om implementering, men derimod tale
om udmgntning og erkende, at dette er en Igbende proces, hvor de effekter vi forventer udvikles og
a&ndres over tid. Udmgntning af strategi vil saledes aldrig have en slutdato, men vil netop vaere en
fortlpbende proces.

En ramme for en sadan proces kan taenkes pa mange mader og vil formentlig ogsa Igbende skulle tilpasses
afhaengig af organisationens udvikling. Et bud pa elementer i en sddan ramme kunne vzere:

e Strategier er intentioner, som viser en retning, og vi er klar over, at dette kan udmgntes pa
forskellig vis. Vi bliver tydeligere pa hvilken effekt, vi for nuvaerende gnsker med disse intentioner
og retning.

e Formelle anledninger hvor lederne horisontalt far mulighed for at drgfte intentionerne i
strategien, og har mulighed for at szette det i sammenhaeng til deres egne hverdagsoplevelser og
egen kontekst. Dette giver et vist feelles sprog om indholdet og intentionerne i strategien.
Koncernledelsen bgr deltage i disse formelle rum og vaere fokuserede pa at lytte til ledernes
fortzellinger, ord og billeder.

o Lgbende fokus pa effekterne, der ses i organisationen. Hvilke effekter ser vi, og harmonerer de
med de effekter, vi forventede? Er der opstaet uventede effekter? Har de uventede effekter en
positiv effekt for intentionerne? — Er der skabt nye muligheder eller er effekterne en barriere for
intentionerne?
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e Formelle pitstop bade blandt ledere og koncernledelse, men ogsa lokalt i de enkelte enheder, hvor
der saettes fokus pa intentionerne med strategien, i forhold til de effekter vi ser for nuvaerende.

Egen ledelsesmaessig udvikling

Jeg startede min uddannelse i efteraret 2011 og har nu vaeret 5% ar undervejs. Mit arbejdsmaessige
udgangspunkt har Igbende under uddannelsen andret sig meget. Jeg har veeret pa en rejse, hvor det er min
oplevelse, at jeg har udviklet mig vaesentligt i min lederrolle. Det er vanskeligt for mig at konkretisere, hvad
der har vaeret uddannelsen, og hvad der har veeret personlig udvikling pa baggrund af aendrede lederroller.
Maske er det netop pointen, at tingene ikke kan adskilles, men at jeg oplever at have gennemgaet en
udvikling.

Med uddannelsen har jeg opnaet et langt stgrre blik for de mange sammenhange, som ledelse udspiller sig
i. Det er min oplevelse, at jeg i min dagligdag helt naturligt er opmaerksom pa de mange perspektiver, som
har betydning for forstaelse og meningsskabelse. Med uddannelsen har jeg faet en stgrre bevidsthed, om
hvordan samfundstendenser har betydning for udviklingen ogsa i Holbaek Kommune. Jeg har faet et
skaerpet blik pa den gensidige afhangighed, der er mellem organisation og omgivelser. Et af mine
udviklingsmal tilbage i 2011 var at blive i stand til at se tingene mere nuanceret, og dermed blive i stand til
at seette mig selv og min egen organisation i samspil med den gvrige organisation og omkringliggende
samfund. Det er min oplevelse, at jeg er i stand til dette nu, og at jeg i min rolle som omradeleder hele
tiden anvender denne faerdighed.

Jeg har med uddannelsen faet veerktgj og sprog for, hvordan jeg kan forholde mig analytisk til min egen og
organisationens hverdag. Uddannelsen har givet mig indsigt i forskellige teorier, og gennem uddannelsen er
det blevet tydeligt for mig, hvordan jeg med hjaelp fra teori far adgang til at skabe en mere systematisk
forstaelse af ssmmenhaenge i min egen organisation. Jeg har faet en faglig, analytisk og teoretisk sikkerhed,
som medvirker til, at jeg hurtigt og sikkert kan omsatte mere abstrakte mal og ideer til bud pa konkrete
handlinger i forhold til min egen organisation. Jeg er ogsa i langt hgjere grad end tidligere blevet i stand til
at skabe et billede af hvilke handlemuligheder og udviklingsbehov, der er i min egen organisation. Jeg er
blevet i stand til hurtigt at fange forskellige perspektiver, der er i spil. Mit sprogbrug er udvidet, sa jeg
oplever, jeg kan bringe flere elementer i spil i forskellige organisatoriske sammenhange lige fra samspillet
mellem medarbejder og borger, til samspillet mellem organisation og politisk ledelse. Tilbage i 2011 havde
jeg et udviklingsmal, som handlede om skabe visioner og feelles mal gennem kommunikation og adfaerd.
Hvor der ogsa er plads til individuelle dremme, og hvor vi bliver i stand til at se, og anvende vore
forskelligheder som en styrke og et udgangspunkt for udvikling og samarbejde. | min nuvaerende stilling er
det min oplevelse, som ogsa understgttes af en lederevaluering, at jeg faktisk lykkes med at skabe rammer
og fundament for lederne, som fgrer til at deres forskelligheder ses som styrker.

Det har tidligere irriteret mig, at jeg havde oplevelsen af at veere sa la&enge om at traeffe en beslutning.
Uddannelsen har hjulpet mig til at blive klar over, at jeg ikke er langsom, men i stedet er reflekterende.
Uddannelsen har givet mig forstaelse for at personlig udvikling kan fglge af mange forskellige indsatser. Jeg
har altid haft en evne til at stille hgje krav til mig selv. Bade som menneske men ogsa i faglige og
arbejdsmaessige relationer. Samtidig har jeg ogsa en seerlig evne til at undervurdere mine egne evner og
forfalde til, at det jeg kan byde ind med ikke har szerlig stor betydning. Flere af mine mal tilbage i 2011
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havde fokus pa at styrke indsigten i egne evner. Blandt andet skrev jeg: At jeg skal arbejde med egen
adfeerd, sd jeg ikke underspiller min egen rolle, men bliver mere klar og tydelig pa hvilke holdninger, og
faglighed jeg indeholder, og at jeg skal arbejde fokuseret pa at tydeligg@re egne resultater uden at anse det
for praleri.” Med uddannelsen er det min oplevelse, at jeg har faet et fundament baseret pa faglighed og
indsigt, som g@r mig i stand til at vurdere mine egne resultater mere hensigtsmaessigt og anerkende overfor
mig selv, at jeg ogsa har vaesentlig viden og indsigt, som er betydningsfulde bidrag.

Gennem masterafhandlingen er det blevet tydeligt for mig, at jeg har udviklet mig over en bred kam. Alene
oplevelsen af at starte pa uddannelsen i 2011, og taenke at jeg nok ikke var dygtig nok til at skrive en
opgave pa det niveau. Til i dag at have skrevet den og opleve, at jeg faktisk har vaeret i stand til at skrive
denien tid, hvor jeg arbejdsmaessigt har veeret ualmindelig voldsomt udfordret. Samtidig har processen
givet mig en indsigt i mine egne evner til at handtere et stort arbejdspres og alligevel fa sa stor en opgave
fra handen. | den proces har jeg i den grad matte arbejde med mine egne forventninger. Min evne til at
prioritere i forhold til egne forventninger har vaeret sat pa preve bade i forhold til arbejdsopgaver,
opgaveskrivning og privatliv. Jeg har faet en vaerdifuld erfaring i forhold til, hvordan jeg kan agere i et sddan
krydspres, som jeg er overbevist om, pa sigt vil fgre til, at jeg over tid vil opleve, at min masterafhandling
ikke kun har givet mig indsigt i en szerlig selvvalgt problemstilling, men har givet mig en langt stgrre
personlig indsigt, end jeg lige for nuvaerende er klar over.
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