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Mellem snak, handling, magt, skuespil og
oversattelse - implementeringens dimensioner

Af Soren Obed Madsen*

Resumé

Inspireret af Mintzbergs artikel "Five Ps for strategy”, soger denne artikel at skabe klarhed om
implementeringsbegrebets flertydighed ved at prasenterer fem dimensioner af implementering;
det instrumentelle, fortolkende, legitimerende, politiske og oversaettende. De fem dimensioner
beskrives og diskuteres i forhold til hinanden og konsekvenserne for praksis. Artiklen kommer
dermed med bud pa svar pa tre spergsmal: 1. Hvad er implementering? 2. Hvordan foregar

implementering 3. Hvornar er noget implementeret?

A. Indledning

1. Baggrund

Enhver organisation er enten i gang med at implementere, star foran en implementeringsproces
eller spekulerer pa, hvorfor implementeringen ikke gik som den skulle. Det kan vere alt fra en ny
proces over en strategi til et nyt I'T system. Implementering er et begreb, der bade anvendes i
teori og 1 praksis, men betydningen af begrebet er flertydig. Selve grundideen i begrebet er at
noget, der udvikles, skal implementeres, men studier viser, at det ofte ikke gar som planlagt.
Faktisk anslar studier at fire ud af fem strategier ikke eksekveres efter hensigten (Makins & Steele,

2005; Kaplan & Norton, 2008; Krautwald & Landsdorf, 2013).
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Verweir (2014), Wheelen & Hunger (2012) og Holst-Mikkelsen (2013) peger pé en lang rackke
arsager til, at implementeringen ikke lever op til forventningerne. De mange arsager til, at
implementeringen ikke lykkes, kan inddeles 1 fire kategorier: Strategien (eller systemet) er for
kompliceret, menneskerne er ikke dygtige nok til at implementere, virkeligheden bevager sig
hurtigere end strategien, eller strategien er urealistisk at implementere. Denne artikel foreslar en
temte arsag: Vi ved ikke praecist, hvad vi mener, nar vi siger implementering. Det skaber uklarhed
1 organisationer, nar der skal implementeres, fordi begrebet kan have mange betydninger. Dermed
er der mulighed for at forskellige aktorer 1 samme organisation implementerer pa vidt forskellige
méader. Denne artikel beskriver implementeringens dimensioner for at nuancere begrebet, men
kommer ogsa med bud pa, hvad man skal vere opmarksom pa, nar implementering foregér i en

kontekst praeget at magt, skuespil, fortolkning og rationalitet.

2. Formal og problemstilling

I Mintzbergs klassiske artikel "Five Ps for strategy” (1987) beskrev han fem definitioner pa
strategi som plan, trick (ploy), menster (pattern), position og perspektiv. Formalet var at reducere
forvirringen, nar det samme begreb anvendes i forskellige betydninger, og derved kan berige
vores forstdelse af strategi. Denne artikels formal er det samme, men med den forskel, at den
beskriver forskellige dimensioner af begrebet implementering. Selvom implementeringsbegrebet
er teet knyttet til strategibegrebet, er der mange andre ting end strategi, der bliver implementeret.
Artiklen tager udgangspunkt i strategilitteraturen, men anvender implementering indenfor dette
telt som et eksempel, der kan generaliseres til andre lignende processer. Dermed besvarer artiklen
tre sporgsmal: 1. Hvad er implementering? 2. Hvordan foregar implementering 3. Hvornar er

noget implementeret?

3. Oversigt over artiklen

Artiklen starter med en kort beskrivelse af den nuvarende implementeringspraksis og dens
konsekvenser. Dernzst praesenteres en oversigt over fire forskellige perspektiver pa
implementeringsbegrebet; det instrumentelle, det fortolkende, det legitimerende og det politiske.
Disse er konceptualiseret pa baggrund af litteraturen om organisationer, strategi og
implementering De fire perspektiver har fellesmengder, hvilket bliver adresseret pé relevante
steder, og der prasenteres eksempler pa teorier indenfor de enkelte perspektiver. Det leder til
overvejelser om, hvilken betydning aktererne har, nar deres forstaelse af

implementeringsbegrebet har betydning for, hvordan implementeringen foregar. Dette forer til

ISSN: 2596-6200 20



Madsen / Mellem snak, handling, magt, skuespil og oversattelse

det femte perspektiv, der forsoger at danne bro mellem de fire perspektiver ved at definere strategi
som en tekst, der skal oversattes, hvor der bade skal tages hensyn til tekstens indhold, de lokale
torhold og oversaetteren. Femte afsnit drofter, hvad akterer i organisationerne gor og kan gore for
at reducere den forvirring, der kan opsta, nar akterer har forskellige opfattelse af

implementeringsbegrebet.

B. Teori og praksis

1. Nuvaerende praksis og konsekvenserne

Den nuverende praksis om implementering viser sig at lide under at strategi ofte laves for at blive
vedtaget, og ikke for at blive implementeret. Martin (2010) kalder dette for
implementeringsfalden, fordi processen ikke gennemtankes til ende. Dette betyder at strategier
ofte ender med at blive abstrakte i deres ordlyd, fordi det er nemmere at blive enige om noget
abstrakt end om noget konkret. Det skaber sa til gengaeld problemer i implementeringsprocessen,
nér de abstrakte formuleringer skal konkreteres, fordi der opstar uenighed og forvirring om
meningen med ordene, da praksis om at opna konsensus om en standard og ensartet forstaelse
viderefores i implementeringsprocessen. Dette sker pa trods af forseget med at stabilere meningen
med strategien ned i en tekst og distribuere denne mening i organisationen pa tvaers af
tagligheder og ansvarsomrader. Det betyder at der ofte laeses ting ind i strategien, som ikke er
beskrevet, fordi strategien saledes kan anvendes til at mobilisere ressourcer til eget omrade. Der
opstar ogsa rolleuklarhed. Dels fordi topledelsens rolle i implementeringsprocesser ofte mangler:
de er dem, der beslutter og kommunikerer strategien som en general eller Gud ville gore, og
overlader implementeringen til andre. Men andres roller i implementeringsprocesserne er ogsé
uklare, hvilket gor at strategien anvendes, hvis den enkelte synes at den er relevant for eget
omrade eller ambitioner og ignoreres, hvis den ikke optylder disse behov. Ressourcebehovet i
implementeringen er ogsa underprioriteret. Det kan skyldes at de, der skaber strategier glemmer
at den ikke virker uden at nogen gor noget ved den, men ogsa at meget strategiarbejde ville blive
opgivet pa forhand, hvis ressourceforbruget blevet estimeret realistisk. Det lader til at der er en
udbredt antagelse om at hvis strategien laves pa den rigtige made, implementerer den
efterfolgende naermest sig selv. Endelig lader det til at lederne enten har udstrakt frihed til at
implementere pa den made som de selv synes eller at de skal levere pa nogle ta specifikke punkter.

Konsekvenserne kan vere at strategi bliver noget, der leges, dekobles hverdagen eller hurtigt skal
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overstas, sa man kan komme tilbage til ens rigtige opgaver. Alt sammen noget, der kan bidrage til

at forklare, hvorfor sé ta strategier implementeres.

C. Hvad er implementering?

1. Indledning

Implementering er bade et populert, omdiskuteret og uklart begreb. Det er et synonym for
eksekvering, (Sashital & Wilemon, 1996; Hrebiniak, 2006), hvilket er et liges& abstrakt begreb
som implementering. Indenfor strategi handler implementering om at strategien skal ga fra idé
over beslutninger til praksis. Det kan dog vere alt fra love over strategier til I'T systemer eller
tysiske aendringer i forbindelse med byggerier. I teorierne prover forskellige forskere at definere
begrebet. Implementering handler séledes om fortolkning, mening, ideer, kommunikation,
adoption, handling, beslutninger, mal, strukturer, kontrolsystemer og folelser (Se for eksempel
Miller & Dess, 1996; Noble, 1999; Larsen, 2001; Harrington, 2006; Holst-Mikkelsen, 2013; Obed
Madsen, 2012; 2014). Nogle beskriver implementering med metaforer som for eksempel, at
implementering er det, der oversatter strategien til handling og effekter (Kaplan & Norton, 1996;
MacLennan, 2011). Andre beskriver implementeringen som summen af de handlinger og

beslutninger, der skal til for at udfere strategien (Wheelen & Hunger, 2012).

Bredden i implementeringsbegrebet og vanskelighederne med at komme med én klar definition
kan skyldes, at det dekker over mange forskelligartede aktiviteter, der i forvejen foregar i
organisationer. Derfor kan begrebet anses for at veaere en overskrift, der rummer almindelige
organisatoriske aktiviteter, der knyttes til udforelsen af det, der er blevet udviklet som for
eksempel kommunikation, forhandling, méalinger, adoption og forandringer (Schaap, 2006,
Pellegrinelli & Bowman, 1994; Morgan, Lewitt & Malek, 2008; Kaplan & Norton, 1996, 2008).
Dette er drsagen til, at denne artikel vil lave overkategorier, siledes at de forskellige perspektiver
pé implementering kan beskrives i relation til hinanden. Bakir og Todorovic (2010) beskaftiger
sig indirekte med implementering, nar de placerer strategi pa et kontinuum mellem det
instrumentelle og det fortolkende. Dette er den forste akse i implementering. Den anden akse er
mellem det politiske og det legitimerende, hvor perspektiverne handler om, hvordan man udever
magt eller modstar den (Piderit, 2000; Oreg et al 2001; Thomas et al, 2010, 2011; Pettigrew, 1977;

Mintzberg, 1987), samt hvordan man forbliver legitimitet i processen (March & Olsen, 1976;

ISSN: 2596-6200 22



Madsen / Mellem snak, handling, magt, skuespil og oversattelse

DiMaggio & Powell, 1991; Brunsson, 2002). De fem dimensioner kan ses nedenfor i figur 1 og vil

blive gennemgéet i de neeste afsnit.
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Figur 1: Implementeringens fem dimensioner

2. Implementering gennem systemer og gennem mennesker

Noble (1999) beskriver to grundlaeggende forskellige mader at implementere pa. Den ene er
igennem struktur og den anden er igennem mennesker. Nobles beskrivelse placerer pa
kontinuummet mellem det instrumentelle og det fortolkende, hvor implementering gennem
struktur herer til det instrumentelle, og det interpersonelle horer til det fortolkende. Larsen
(2001) kritiserer selve implementeringsbegrebet og konkluderer, at det er "det veerste vrovleord i
mands minde”. Hans kritik udspringer af ideen om, at noget har en essens, der kan implementeres.
Dette gor Larsen op med, da han kritiserer antagelsen om, at noget er kontekstfrit. Eller sagt med

andre ord: Det, der skal implementeres, vil blive pavirket af den kontekst, hvori det skal
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implementeres. Dette kan vere en forklaring pa, at implementering bade teoretisk og praktisk er

vanskeligt at definere.

Undersogelserne om implementering peger alle sammen pa betydelige udfordringer, der
resulterer 1, at meget ikke implementeres (se for eksempel Kaplan & Norton, 2008; Krautwald

& Landsdorf, 2013). Typisk udpeges der flere drsager: Det, der skal implementeres, er for
komplekst. De, der skal implementere det, er ikke dygtige nok. Virkeligheden forandrer sig
hurtigere end planerne, og derfor @ndres forudsetningerne hurtigere, end vi kan felge med.
(Thompson & Strickland, 2003; Hrebiniak, 2006). Der afszttes ikke nok ressourcer til
implementering, fordi hvis ressourceforbruget ville blive anslaet realistisk, ville aktiviteterne
aldrig blive igangsat (Flyvbjerg et al, 2007). Flere forskere papeger, at adskillelsen mellem
udvikling og implementering er skadende for implementeringen (Martin, 2010; Holst-Mikkelsen,
2013). Martin kalder det ligefrem for implementeringsfalden, da problemerne, der opstar i
implementeringstasen, skabes i udviklingsfasen, fordi topledelsen agerer som hovedet, der antager,
at resten af organisationen blot er en krop, der udferer hovedets beslutninger. Men aktorer er ikke
viljelose udforere af en strategi. De treffer egne beslutninger. Clegg et al (2014) udpeger ogsa den
tilosofiske adskillelse mellem tanke og handling som arsagen til fejlslutninger i strategisk arbejde,
da den, som Martin papeger, praktisk forer til en antagelse om ledelse som hovedet og
medarbejderne som kroppen. Det far vidtrekkende konsekvenser for det strategiske arbejde, fordi
det sjaeldent er realistisk eller fornuftigt at udfere hovedets tanker, da de kan hvile pa nogle

tforkerte antagelser om virkeligheden.

a. Den instrumentelle

Den instrumentelle forstaelse er baseret pa en kausal forstaelse, hvor der er en klar
arsag/virkning Det instrumentelle perspektiv har en lineaer forstéelse, hvor der laves en plan,
hvorefter virkeligheden skal aendres, sa den stemmer overens med planen. Her antages det, at der
er fuld kontrol over organisationen, og det forventes, at implementeringen lykkes. (Bakir og
Todorovic, 2010). Denne forstaelse er tet koblet til forstaelsen af strategi som en plan (Schaap,
2006). Inden for I'T anvendes begrebet om afspilningen at en algoritme, der ved hjelp af et tryk pa
en knap far tingene til at ske, hvilket giver et godt billede pa denne forstaelse af begrebet. Det er
indenfor denne forstaelse at vi finder de fleste praskriptive teorier, der beskriver, hvordan noget
implementeres ved hjelp af konceptuelle modeller bestaende at aktiviteter, metoder og teknikker

(For en oversigt se Hourani, 2017).
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Noble (1999) beskriver to strukturelle mader at implementere pa, der begge er instrumentelle.
Den ene sker igennem organisationsaendringer, og den anden gér igennem kontrolsystemer.
Antagelsen er dermed, at nar @ndringerne er sket, og kontrolsystemerne er pa plads, vil
implementeringen varet foregaet. Da det instrumentelle perspektiv er interesseret i at udpege
"handtag”, der kan bruges til at implementere, er det centralt at kortlaegge arsag-
virkningssammenhangene. Disse "handtag” kan bade vere faktorer, der har serlig betydning for
at implementeringen lykkes, og metoder til hvordan selve processen ber foregd. En metafor pa
denne tilgang er domino. Et spil, hvor, hvis brikkerne settes op i en lang rakke, er det kun den
torste, der skal valtes, og derefter vaelter alle de andre. Der findes et utal at disse modeller, hvor
torskere eller konsulenter forsoger at knaekke implementeringskoden og beskrive de vigtigste
elementer for at lykkes (Hourani, 2017). Langt de fleste er amerikanske, men et dansk eksempel er
Holst-Mikkelsen (2013), der udpeger mening, commitment og handlekraft som de centrale
taktorer for at forankre en strategi. Forankringen vil herefter fore til implementering. Mening
handler om den kognitive forstdelse af strategien: om den er forstaet og virker rigtigt.
Commitment dakker over den folelsesmassige tilknytning til strategien, og handlekraft relaterer
til, om aktererne oplever at have mulighed for at implementere strategien. Holst-Mikkelsen har
dermed identificeret en lang rakke faktorer, der kan bruges til at skabe mening, commitment og
handlekraft i implementeringen af strategier. P4 samme made som visse faktorer fremmer
implementeringen, er der ogsa faktorer, der haemmer eller stopper den. Disse barrierer er ogsa
blevet kortlagt og beskrevet af en lang reekke forskere, saledes at ledere kan fa dem fjernet og
torhabentligt lykkes med deres implementering (Se for eksempel Hrebniniak, 2006; Wheelen &
Hunger, 2012; Verweir, (2014; Holst-Mikkelsen & Poulfelt, 2016). Et andet dansk eksempel er
Klausen (2014), der fokuserer pa strategisk ledelse i det offentlige, og praesenterer denne opgave
konceptuelt ved at dele den op i tre Ier: fremskrive, forudse og forestille. Han prasenterer ogsa,
hvordan forskellige kontekster pavirker strategisk arbejde ved hjelp af at inddele organisationen i
otte arenaer. Det er netop denne tanke om at en organisation er flere pa en gang, og hver del af

torskellige mader at anskue verden pa, der forer til den naeste dimension: den fortolkende.

b. Den fortolkende
I den anden ende af kontinuummet finder vi det fortolkende perspektiv. Modsat det instrumentelle
perspektiv, antages det her, at arsag-virkningssammenhangene er uklare. Det skyldes blandt, at

aktorer udenfor organisationer pavirker organisationen, og det forventes derfor, at
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implementeringen ikke sker fuldt ud (Bakir & Todorovic, 2010). Teorierne er primert deskriptive
og kan forklare, hvorfor noget gik som det gik, men kun bagudrettet. Teorierne kan ikke anvendes
som guide fremadrettet, men henleder opmerksomheden til visse dynamikker. Dette perspektiv er
cirkulart, og antager, at vi ikke har en fuldkommen forstaelse af virkeligheden. Modsat det
instrumentelle perspektivs positivistiske epistemologi, har det fortolkende perspektiv en
konstruktivistisk epistemologi, der flytter fokus fra indholdet i det, der skal implementeres, til
forstaelsen hos den, der skal implementere det. Dermed har det, der skal implementeres, ikke
leengere nogen essens, men aktorerne kan tillegge det forskellige former for mening og indhold.
Derfor bliver implementeringen lige sa uforudsigelig som fremtiden. En metafor pa dette
perspektiv er mikado. Spillet, hvor en masse pinde er i kontakt med hinanden, og nar man rer ved
en af dem, pavirker det alle de andre uden at man kan forudse, hvad der sker. Der er ikke plads 1
denne artikel til at gennemgé de mange forskellige teorier indenfor dette perspektiv, men derfor
skal eksempler pa teorier indenfor dette perspektiv alligevel navnes. De er meningsskabelse
(Weick, 2005; Hammer & Hopner, 2014), kompleksitetsteori, (Stacey, 2007), interpersonelle
forhold (Noble, 1999), akter-netvaerksteori (Latour, 1987, 2005; Callon, 1986), boundery object
teori (Star & Griesemer, 1989; Star, 2010) og sociologiske teorier om oversattelse (Czarniawska &
Sevén, 1996; Frenkel, 2005, Waeraas & Nielsen, 2016; Rovik, 2016; Cassel & Lee, 2017). Hver af
disse teorier beskaftiger sig med dele af fortolkning lige fra socialpsykologiske processer henover

tforandringer til forklaringer pa, hvorfor noget har eller far den mening, som det har.

¢. Den legitimerende

Flere organisationsforskere har papeget, at en organisation ikke kun er rationel (March & Olsen,
1976), men ogsa en kampplads for forskellige interesser og en sogen efter legitimitet (DiMaggio &
Powell, 1991). Ved hjalp af dramaturgi viste Goffman (1990), at akterer spiller skuespil i sociale
situationer, hvor de handler i overensstemmelse med, hvad der anses for at vare socialt
acceptabelt. Dette er relevant for at forsta den legitimerende del af implementeringen. Nogle
gange stilles aktorer i en situation, hvor de ikke kan sige eller gore hvad de vil, hvis de fortsat skal
vere legitime. Det forer til det, Brunsson (2002) kalder for organisatorisk hykleri, hvor der sker
en dekobling mellem ord og handlinger. Dette skyldes, at der stilles for mange og for
inkonsistente krav, der, hvis de skulle indfries, ville medfere organisatorisk sammenbrud.
Samtidig er det ikke legitimt at sige fra overfor disse krav og derfor bliver overlevelsesstrategien
hykleri, dekobling og skuespil. Konkret foregar det ved at dele organisationen i to. Den ene del

kaldes for den talende organisation og den anden del for den handlende organisation. Den talende
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dels funktion er at skabe legitimitet, saledes at den handlende del kan fortsatte deres arbejde.
Dette er dog ikke kun pa organisatorisk niveau, men ogsé pa individuelt niveau, hvor akterer er i
stand til at sige ét og gore noget andet. Dette har betydning for definitionen af
implementeringsbegrebet, da det indebaerer, at ikke alt skal implementeres, men at
implementering kan vere noget, som vi lader som om vi gor, mens vi venter pd, at det gar over og
bliver erstattet af noget nyt, der skal implementeres. I dette perspektiv bliver implementering et
skuespil, noget man leger, mens man venter pa det naste, der skal implementeres. En metafor kan
veere spillet, gaet og grimasser, hvor tilskuerne skal gatte, hvad en deltager forestiller, men
deltageren ma ikke sige det ligeud. Skuespillet kan dog vare andet end blot ord. Akterer kan lade,
som om de gor ét, mens de gor noget andet. Her tales der om skyggesystemer eller gemte skripts
(Scott, 1990; Stacey 2007), hvor handlingerne foregar i det skjulte for fortsat at vaere legitime

udadtil. Det forer til det fjerde perspektiv, det politiske, der fokuserer pa magt og modstand.

d. Den politiske

Livet i organisationer handler ikke kun om legitimitet, strukturer og fortolkninger, men ogsa om
magt. Pettigrew (1977) beskrev, hvordan strategi ogsa er en politisk proces. Aktorer kan forsoge
at pavirke processerne til egen vindings skyld, ligesom der foregar forhandlinger som en del af det
organisatoriske liv. Dermed handler det politiske perspektiv ikke kun om suboptimerende
enkeltindivider, men ogsa om samspillet og samarbejdet mellem selvstandige aktorer, som det
tortolkende perspektiv ogsa beskriver. Dette smitter at pa implementeringen, hvor kampen om
magt, positioner og ressourcer fortsetter. En metafor er strategispillet, Diplomacy, hvor alle skal
forsoge at ta sa meget indflydelse som muligt, uanset om det indebzrer logn, manipulation og
alliancer. Hermed vaegter det politiske perspektiv aktorernes indflydelse, pd samme made som det
tfortolkende og det legitimerende perspektiv. Et eksempel herpa er, at nogle tiltag ikke ville blive
vedtaget, hvis omkostningerne ved implementeringen var kendte. Derfor foretager de involverede
parter “strategisk misrepresentation”, som Flyvbjerg et al (2007) kalder det, hvor
omkostningerne bevidst underbudgetteres for at fa et bestemt forslag vedtaget. Ligesom under
udviklingen kommer implementeringen til at handle om forhandlinger, modstand og alliancer. Pa
samme made som under det fortolkende perspektiv, betyder det, at implementeringen forandrer
det, der skal implementeres. Det skyldes blandt andet resultaterne af alliancernes forhandlinger,
der med et begreb fra aktor-netvarksteori kan beskrives som oversattelser (Latour, 1987, 2005;
Callon, 1986). Akter-netvaerksteori anvender oversattelsesbegrebet til at beskrive resultatet af en

forhandling i et netveerk, og er dermed en teori, der befinder sig i feellesmaengden mellem de
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torskellige perspektiver. Netvarket bestar bade at humane og ikke-humane aktorer. Det kan for
eksempel vaere en ledergruppe, der skal implementere en strategi. I dette tilfeelde vil
strategidokumentet vaere en ikke-human akter, der, ifolge aktor-netverksteori, indgar pa lige fod
med lederne, nar det handler om at finde ud af, hvad implementeringen skal handle om. Der kan
dog vere andre ikke-humane aktorer som budgetter, trivselsundersogelser og andre
strategidokumenter. Hermed gor dette perspektiv op med den linezre taenkning fra det
instrumentelle perspektiv, da strategien ikke fungerer som en overordnet plan, men sidestilles og
indgar 1 et samspil med andre aktorer. Samtidig foregar der ogsd modstand mod det, der skal

implementeres.

e. Implementering og modstand

Synonymet for implementering er som tidligere navnt eksekvering. Pa engelsk har eksekvering
dog en dobbeltbetydning, s& ordet ikke alene betyder at ta noget til at performe, men ogsa betyder
dedsstraf. Det sidste kan forklare, hvorfor der opstar modstand: fordi nar strategien skal leve,
kommer noget andet til at de. Hvis organisationen anses for at veere en organisme, kan modstand
ogsé forstas som en naturlig reaktion fra immunforsvaret mod en indtrengende virus, der enten
vil odelaegge eller forandre noget eksisterende (Obed Madsen, 2012). Nar det handler om
modstand er der grundlaeggende to tilgange til emnet. Den ene fejrer modstand, mens den anden
demoniserer den (Thomas & Hardy, 2011), men begge tilgange overser Foucaults pointe om, at
magt er produktivt og skaber virkeligheder (Foucault, 1979). Dermed former modstand det, der
skal implementeres i en anden retning, end det oprindelig var tiltaankt. Modstand beskrives ofte
sort eller hvidt, men Piderit (2000) viser, at der kan vare ambivalente holdninger blandt
aktorerne. Det betyder, at bade ledere og medarbejdere er i stand til at se nuanceret pa det, der
skal implementeres, og resultatet er at der opstar en ambivalens, da bade fordele og ulemper er

tydelige.

- Aktorerne 1 implementeringen

Perspektiverne viser, at implementeringsprocesserne i hgj grad kan vaere uforudsigelige, fordi
aktorerne kan pavirke, hvad der skal implementeres, og hvordan det skal implementeres. Her er
aktorernes forstaelse af bade situationen og strategien central. Hvis nogle aktorer ser
implementeringsprocessen som legitimering, vil det ta markant andre konsekvenser end de
aktorer, der anskuer det ud fra andre perspektiver. Det skyldes, at vores antagelser om

virkeligheden er performative og far os til at handle som om antagelserne er sande. Derved
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risikerer vi enten selvoptyldende eller selvedeleggende profetier (Ferraro, 2005; MacKenzie,

2006).

3. Det oversattende perspektiv

De fire forrige perspektiver har alle en sarlig forstaelse af, hvad implementering er, der
udspringer 1 deres forstaelse af strategi som enten en plan, proces, skuespil eller en forhandling.
Her mislykkes implementeringen pa grund at manglende kompetencer, manglende ressourcer, for
darlig strategi, dekobling, hykleri, manglende enighed eller magtkampe. Selvom der er overlap
mellem de fire, sa mangler der et perspektiv, der kan forene dem. Oversattelsesperspektivet kunne
vere et bud. Her forstas oversattelse bogstaveligt modsat den sociologiske oversattelsesteori, der
tidligere blev beskrevet, og som anvender begrebet som en metafor for transformation (Waerras &
Nielsen, 2016; Rovik, 2016). Dette perspektiv tager udgangspunkt i, at selvom strategier kan vere
alt det, som de forrige perspektiver siger, at de er, sa er en strategi forst og fremmest en tekst.
Hermed flyttes fokus fra tekstens indhold til sammenspillet mellem laesernes forstaelse af teksten
og selve teksten, samtidig med at sproget far en central rolle i implementeringen. Det er ikke
leengere end metafor, men en konkret arbejdsopgave at atkode teksten og finde ud af, hvordan den
skal overszttes til det sprog, der tales der, hvor den skal implementeres. Arsagen til at veere
opmarksom pa sprogets betydning har to arsager. Den forste handler om sprogets betydning for

mening.

En undersogelse viste at mere end 40 procent at'ledere og mere end 90 procent at medarbejderne
er i tvivl, om de forstar virksomhedens strategi (Rousseau & Rousseau, 1999). Det rejser
sporgsmalet om, hvordan sa mange kan vaere i tvivl om virksomhedens strategi. I 1970’erne viste
Haried, at finansielle dokumenter var svere at forsta (1972, 1973). Pa linje med oversattelsesteori
papeger Dahler-Larsen et al (2017) ogsa, at visse ord er uoversatbare mellem sprog, hvilket
skaber problemer i evalueringer pa tvers af landegranser. Sproget er per definition bedragerisk,
tordi vi forseger at skabe orden ved at stabilisere meningen i et dokument, men pa samme tid
indforer vi uorden og ustabilitet, fordi ord kan forstas forskelligt (Vasques et al, 2016). Der tales
torskellige fagsprog i organisationer (se for eksempel Salmond, 1998; Engberg, 2006; Evans, 2010,
men dette er overset i store dele af litteraturen om implementering, fordi det antages at aktorerne
torstar teksterne, da det er skrevet pé deres nationale sprog, og hvis der opstar uenigheder,
handler det om magt og ikke om mening. Den anden éarsag er, at strategier ikke er kontekstfrie.

Som andre perspektiver ogsé papeger, indgar strategier i komplekse relationer med andre
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styringsvaerktajer, aktorer, behov og situationer. Det er, som Larsen (2001) papeger, at
konteksten far indflydelse pa det, der skal implementeres. Det gor, at strategier er fleksible 1
torhold til deres brug (Star & Griesemer, 1989; Spee & Jarzabkowski, 2009), men denne
tleksibilitet risikerer ogsé at skabe muligheden for, at strategier implementeres forkert. Ikke kun
tordi akterer kan misbruge strategier til egen vindings skyld, men fordi de kan lases forkert eller
misforstés. Det forer til det femte perspektiv, der er optaget af, hvordan oversattelser foregéar
gennem sproget. Da strategier ofte er abstrakte i deres ordlyd skal de igennem oversattelse
konkretiseres til de lokale forhold. Dermed forseger dette perspektiv at binde de fire forrige
perspektiver sammen, ved at satte oversatterens forstaelse og intention med oversattelsen i

centrum for implementeringen.

a. At overs®tte strategidokumenter

Oversattelsesteori beskriver fire modeller for oversattelse: en sproglig, en kulturel, en funktionel
og en ideologisk (Obed Madsen, 2013), der ogsa kan forstas som fire niveauer for at forsta en
tekst. Hver af de fire oversattelsesmodeller kan anvendes som supplement til hinanden.
Oversatteren, hvad end det er en leder eller en medarbejder, bliver central for implementeringen.
Det er oversaetteren, der bestemmer, hvad der skal viderefores, andres eller udelades (Rovik,
2007). I dette perspektiv bliver det oversattelsen, og ikke strategien, der bliver implementeret.
Oversatteren kan @ndre ordene, meningen, funktionen eller ideologien i det, der skal

implementeres.

Et eksempel kan vere en strategi, hvor ordet "effekt”, der normalt ikke anvendes i den lokale
kontekst, oversattes til ordet "kvalitet”. En kulturel oversaettelse kunne handle om at skabe vardi
for kunder, borgere eller virksomheder. En funktionel oversattelse vil tage udgangspunkt i, hvad
modtagerne skal vaere i stand til at gore, nar teksten er laest. Her kunne det vere at modtagerne
skal vere i1 stand til at forsta, hvordan de skaber storre effekt med deres arbejde. Endelig kan en
ideologisk oversattelse handle om, hvilke problemer og losninger som strategien beskriver.
Oversatteren er dog i stand til at aandre tekstens mening pa disse fire niveauer. Pa det sproglige
og kulturelle niveau vil visse ord blot blive udskiftet med andre, mens andringer pa det
tunktionelle og ideologiske niveau kan have vidtreekkende konsekvenser. Her kan oversatteren
andre funktionen og ideologien til det modsatte, sa en strategiplan kommer til at handle om
skuespil eller magtkampe, som det kendes fra det legitimerende og politiske perspektiv. Dette kan

torklare, hvordan forskellige aktorer har forskellige opfattelser af, hvad strategien handler om,

ISSN: 2596-6200 30



Madsen / Mellem snak, handling, magt, skuespil og oversattelse

samtidig med at de ikke implementerer strategien, men deres oversattelse af den (Obed Madsen,

2014).

D. Hvornar er noget implementeret?

Selvom ovenstidende perspektiver alle bidrager med en nuancering at implementeringsbegrebet, er
der ingen af dem, der beskeftiger sig direkte med, hvornar noget er implementeret. Der er dog
implicitte forstaelser, der kan afledes af perspektivernes forstaelse af implementeringsbegrebet. I
det instrumentelle perspektiv er implementeringen faerdig, nar handlingerne er udfert, og der kan
saettes flueben ved aktiviteterne 1 projektplanen. I det fortolkende perspektiv handler det om
meningsskabelse, og her er implementeringen faerdig, nar meningen er skabt. I det politiske
perspektiv er implementeringen foregaet, nar parterne er enige, og/eller nar modstanden er
fjernet. I det legitimerende perspektiv er implementeringen overstaet, nar skuespillet succesfuldt
er spillet til ende. I det oversattelsesteoretiske perspektiv vil en vellykket implementering vere,
at strategiens mening og funktion er oversat til de lokale praksisser med den variation, der

nodvendigvis kan opsta.

Som en bagvedliggende model til at analysere, hvornar noget er implementeret, kan

den franske psykoanalytiker Lacan bruges. Hans distinktion mellem det imaginzre, det symbolske
og det reelle (Bowie, 1993) der i dette tilfaelde ogsa kan kaldes for ideer, ord og handlinger, er
hjeelpsom som model til at diskutere relationen mellem ideer, ord og handlinger, nar det handler
om implementering. Athangig af det teoretiske perspektiv kan der konkluderes forskelligt pa
relationerne. Weick ville starte med handlinger, da det er nemmere at handle sig til en ny
tenkning, end at teenke sig til en ny handling (Hammer & Hopner, 2014). Den rationelle del af
litteraturen ville starte med ideen, der bliver til ord, for de bliver til handlinger. Endelig er der
den diskursive del af litteraturen, der argumenterer for, at ordene pavirker ideerne og
handlingerne (se for eksempel Laine & Vaara, 2007; Kornberger & Clegg; 2011). I praksis kan
modellen anvendes til at analysere egne antagelser om relationerne mellem ideer, ord og
handlinger. Brunsson (2002) nuancerer ogsa implementeringsbegrebet ved at foretage en
tredeling, der minder om Lacans. Den forste er som handlinger, den anden som beslutninger og
den tredje som stotte. Selvom Brunsson anvender tredelingen til at forklare, hvordan
implementeringen kan give sig udtryk, nar det handler om organisatorisk hykleri, rejser han et
interessant spergsmal om, hvornar noget er implementeret. Den talende del vil mene, at noget er

implementeret, nar der er talt feerdigt om det. Den handlende del af organisationen vil ikke dele
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denne overbevisning, men er forst tilfreds, nar handlingerne er foretaget. Thomas et al. (2011)
viser, at implementering i praksis kan have tre udtryk. Den forste er implementering som malbart
resultat, der svarer til de reelle og fuldferte handlinger. Den anden er implementering som
kollektivt definerede handlinger, der matcher beslutningerne hos Brunsson. Implementeringen
fokuserer pa ord og det symbolske. Den tredje er implementering som fortsattelse af processen,

der er et udtryk for stotte, samt det imaginaere, hvor ideen stadig skal udforskes.

Ord
(Symbolske)

| IQe Handlinger
(Imaginaere) (Reelle)

Figur 2: Hvorndr er noget implementeret?

E. Konsekvenser for praksis

1. Fokus pa variationer, fremfor standarder

Konsekvenserne af implementeringsbegrebets flertydighed eksisterer allerede. Hovedproblemet er
at aktorer leser strategier fra forskellige perspektiver og kommer derfor til forskellige
konklusioner, hvad den handler om. Denne atkodning foregar ofte usagt eller praksis er at man
torhandler sig frem til enighed om en standard forstaelse af teksten, der efterfolgende fungerer
som den autoriserede oversattelse af teksten. Det gor det svert at sige flertallet eller den mest
magtfulde minoritet imod, nar der fokuseres pa enighed om en standard, fremfor en enighed om
variationer. Det ville vaere muligt at blive enige om, hvornar noget er forkert forstaet og dermed
abne op for at der er mere end en rigtig made at forsta og implementere strategien pa. Pa den
méde mangler der sprog for at implementering kan vare flere ting pa en gang, da hvert

perspektiv skaber blinde pletter som de andre perspektiver kan belyse. Det er derfor centralt at
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torfatterne og oversaetterne modes for at drofte, hvad strategiens funktion er og hvad forfatternes
intenderer med den. Ellers bliver det alene oversatterne, der afger, hvordan den skal
implementeres. Omvendt skal forfatterne lytte til oversatterne for at laere om de lokale forhold,
saledes at de implementeringen ogsé tager hojde for dem. Dermed kan der skabes enighed om,
hvilke(t) perspektiv(er), der skal arbejdes ud fra. Variationerne er dog en udfordring for de fleste
opfolgningssystemer, der tager udgangspunkt i standarder. Det rejser spergsmalet om der kan

udvikles kontrolsystemer, der méler variationer i implementeringen?

2. Tekstens kvalitet

Flere forskere papeger at opdelingen af udvikling og implementering som to separate processer
skader implementeringen (Martin, 2010; Holst-Mikkelsen, 2013). Der kan fokuseres pa tekstens
kvalitet forstaet pa den made at nar den udvikles, skal implementering tenkes ind fra starten.
Dette er naturligvis ikke tilfaeldet indenfor det legitimerende perspektiv og er vanskeligt indenfor
det politiske perspektiv. Indenfor det oversattelsesteoretiske og fortolkende perspektiv kan der
tokuseres pa at gore teksten oversatbar, saledes at oversatternes opgave bliver nemmere og
oversattelsesfejl minimeres. Hermed tenkes fortolkning og oversattelse ind fra starten. Det kan
gores ved at anvende ord, der er nemme at oversatte eller hvor meningen med dem allerede er
kendt, fremfor at introducere nye ord, hvor meningen forst skal findes. Spergsmalet er om det er
muligt for forfatterne til strategien at kende sprogene i deres organisation sa godt at de kan
hjeelpe oversatterne pa denne made eller om det politiske og legitimerende perspektiv bliver sa

dominerende, sa det er vanskeligt.

3. Betydningen af hvornar noget er implementeret.

Oversattelsesteori minder os om at vi taler forskellige sprog og tillegger de samme ord
torskellige meninger. Dette gaelder ogsa implementeringsbegrebet, der viser at noget kan
implementeret pa forskellige mader og bade kan starte med ideer, ord og handlinger. Enhver
gruppe, der arbejder med implementering ma afklare, hvor de mener at processen starter, hvordan
sammenspillet mellem de tre niveauer er og derefter lobende folge op pa alle tre elementer i

implementeringsprocessen.
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F. Konklusion

Denne artikels formal var at reducere forvirringen ved implementeringsbegrebet ved at gennemga
tem perspektiver pa implementering, der ogsa forer til overvejelser om, hvornar noget er
implementeret. De fem perspektiver, det instrumentelle, fortolkende, legitimerende, politiske og
oversattende, skal ses som supplerende, da de hver isaer fokuserer pa en del af
implementeringsbegrebet og hjaelper med at nuancere begrebet. De fem tilgange minder os ogsa
om at have flere perspektiver, nar implementeringen foregar, da der ellers er en risiko for, at
vigtige elementer i det organisatoriske liv overses. En instrumentel] tilgang til implementering vil
tage udgangspunkt i, at planen skal virkeliggores, hvilket er geeldende 1 visse tilfeelde, men ikke 1
alle. En leder har brug for at have en god forstaelse for arsager og virkninger, da der ellers er
risiko for at anvende ressourcerne forkert og dermed spilde dem. Dette perspektiv kan dog ikke
tyldestgorende forklare, hvorfor implementeringen ofte ikke gar som planlagt. Dermed er der
ogsa behov for andre perspektiver. Det fortolkende perspektiv handler om at skabe mening med
processen og finde ud af, hvad der skal implementeres, og hvordan, hvilket der ogsé er behov for.
Da mange beslutninger foregar som en forhandling, vil det, der skal implementeres, ofte vare
abstrakt eller beskrevet uden kontekst. Derfor er der behov for at skabe mening i processen,
hvilket det fortolkende perspektiv hjaelper til med, ligesom det hjaelper til at forsta, hvorfor

tingene sjeldent gar som vi troede, at de ville ga.

Det tredje perspektiv handler om, at implementeringen skal forega pa den rigtige made, uanset
hvad der ellers foregiér, da en organisation altid skal vaere legitim. Desverre er der ogsa
inkonsistente krav, hvilket nogle gange forer til hykleri og dekopling og at det, der
implementeres, er meget forskelligt fra det, der blev besluttet. Det skyldes den politiske
dimension, hvor der foregér forhandlinger, magtspil og modstand. Dette perspektiv minder ledere
om, at implementeringen aldrig er magtfri. Der er nogle, der vil tabe, mens andre vinder, ligesom
modstand ikke kun behover at vere rettet mod en forandring, men mod en forandring, der
odelegger noget, der fungerer. Det oversattende perspektiv forseger at bygge bro mellem de fire
andre perspektiver ved at satte fokus pa, hvad aktererne gor ved de tekster, der beskriver det, der
skal implementeres. Her handler det om at skabe sammenhang mellem det, der skal
implementeres og den kontekst, som det skal implementeres i, fordi implementering altid foregar i
en kontekst. Det er ikke blot et sporgsmal om at vere loyal mod det, der skal implementeres,
konteksten, ens egne ambitioner, omgivelsernes krav, men ogsa et spergsmal om, hvordan disse

hensyn kan balanceres. Og her er lederens perspektiv pa implementering centralt, da det er ud fra
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dette perspektiv at strategien vil blive implementeret, uanset om det bliver instrumentelt,
tortolkende, legitimerende, politisk, oversettende eller en blanding mellem de fem. Som
Mintzberg skrev, sa kan forklaringerne og anvendelsen af de fem definitioner, bidrage til at fjerne
noget af forvirringen ved begrebets flertydighed, og dermed berige vores evne til at forsta og lede

implementeringsprocesserne.
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