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Fra neutral implementering til hviskeleg
- om overseaettelse af strategien “vaerdibaseret
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Resumé

Reformer og strategier gives ofte som svaret pa samfundsmaessige problemer, men tit udebliver de
onskede resultater. Der bruges mange ressourcer pa at udvikle disse tiltag, men tilsyneladende
medferer implementeringen, at tiltagene forandrer sig, nar ordene i dokumenterne skal omsattes
til handlinger. Der sker altsa et eller andet i modet mellem planen og virkeligheden. Denne artikel
analyserer, hvorfor en strategi forandrer sig, nar den bliver implementeret vertikalt igennem fem
ledelseslag. Ved at anvende oversettelsesteori til at studere, hvordan implementeringen foregar i
praksis, viser det sig, at hver chef laeser strategien ud fra forskellige kilder og har forskellige
forstaelser for, hvilken organisation som de arbejder i. Det skaber fem forskellige overseettelser af
den samme strategi, der udfordrer antagelsen om, at strategier implementeres neutralt igennem
ledelseslagene. Artiklen peger pa, at der er behov for at nyteenke forholdet mellem strategi som plan
og strategi som proces ved at bruge strategi som tekst som en brobygning mellem de to andre
perspektiver.
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A. Introduktion

1. Baggrund

Den offentlige sektor er under pres og star over for store udfordringer i arene fremover. Politikerne
pa Christiansborg laver reform efter reform med henblik pa at skabe en forandring, der kan lose
den offentlige sektors udfordringer. Resultaterne af disse reformer lader dog til at udeblive, hvilket
tyder pa, at den made, vi foretager implementering pa i den offentlige sektor i dag, er utilstreekkelig.
At der laves politiske reformer og strategier, der ikke skaber de enskede resultater, er ikke kun en
demokratisk udfordring, men repreesenterer ogsa en ressourcemassig udfordring, fordi der
anvendes mange ressourcer pa udvikling, forhandlinger og implementering. Dette er ogsa tilfeeldet
i sundhedssektoren, hvor der konstant er en sggen efter bedre styring og bedre strategier for at lgse

udfordringerne.

Frem til 2017 var sundhedsvaesenet styret pa aktivitetsbestemt styring, patientrettigheder,
pakkeforlgb og kvalitet- og patientsikkerhed. Denne styring viste sig ikke at understotte den
nodvendige omstilling. Kritikere, heriblandt Michael Porter (Porter & Teisberg, 2006), papegede, at
der blev malt for meget pa input og aktiviteter, og for lidt pa den veaerdi, som patienterne oplevede
(Rasmussen, 2014). Derfor kom den politisk vedtagne strategi Veerdibaseret Sundhed (VBS), der er
inspireret af Michael Porters bog redefining health care (Porter & Teisberg, 2006). Det startede med
gkonomiaftalen i 2016 mellem regeringen og Danske Regioner, hvor regeringen gnskede en ny
styring af Regionerne (Finansministeriet, 2015). Danske regioner valgte derfori 2019 ga videre med
strategien Vaerdibaseret sundhed (VBS) (Region H, 2019).

I strategilitteraturen er der grundlaeggende to perspektiver pa strategi. Det forste perspektiv er
strategi som en plan (Porter, 2008), og det andet perspektiv er strategi som en proces (Mintzberg &
Waters, 1985). I det forste perspektiv antages det, at strategi rationelt kan planlegges, og derefter

implementeres neutralt igennem ledelseslagene i overensstemmelse med strategiens indhold.

I trdd med perspektivet pa strategi som en plan, har man i praksis anvendt mange ressourcer pa at
udvikle nye strategier, der skal reformere sundhedsvasnet, men uden at skabe de onskede
resultater. I denne diskussion mellem de to perspektiver bliver strategi enten noget, man har eller
noget som man gor. Men strategi kan ogsa forstas som en oversaettelse, hvor mennesker tilpasser
strategien til deres lokale kontekster ved at sendre, redigere og tilpasse den (Obed Madsen, 2013,
2018, 2022). Eller sagt pa en anden made: oversattelse handler om, hvad man gor med den strategi,
som man har. Pointen med et oversattelsesteoretisk perspektiv pa strategi er, at strategien skal
oversattes for at kunne fungere, fordi strategien er produceret i en bestemt kontekst, men skal
anvendes i mange forskellige kontekster. Af den grund er det problematisk kun at tale om strategi
som en plan eller en proces, nar strategien eksisterer som mange oversattelser i en organisation. I

et oversaettelsesteoretisk perspektiv er det ikke strategien, der implementeres, men oversattelsen
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af strategien, som implementeres. Ved at tilfgje et overseettelsesperspektiv pa en strategi kan der
opnas en mere nuanceret forstaelse af, hvad der sker, nar strategier udferes og blive klogere pa,

hvad der sker i praksis, nar ledere arbejder med at fore nye strategier ud i livet.

Det er derfor interessant at undersgge, hvordan strategien VBS oversattes i praksis fra det gverste
niveau, hvor strategien produceres, og ned igennem ledelseslagene af en simpel arsag: Hvis vi vil fa
mere ud af de mange ressourcer, der anvendes pa at udvikle strategier, politikker og reformer, ma
vi forsta, hvad der sker i praksis, nar ledere oversatter dem. Det kan give os ideer til, hvordan vi
kan forbedre oversaettelsesprocesserne og derved fa mere ud af de ressourcer, som vi allerede

anvender pa udviklingen.

2. Formal og metode

Formalet med denne artikel er at analysere, forsta og forklare, hvordan strategien verdibaseret
sundhed overseettes af cheferne pa de forskellige vertikale niveauer, nar strategien VBS skifter
kontekst fra den forfattes pa toppen til den, nar bunden af den hierarkiske struktur. Artiklen er

baseret pa en masterafhandling fra MPG pa CBS (Sundquist, 2021).

Overseattelsesteori beskeeftiger sig med, hvordan oversettere arbejder med tekster, fordi det er en
teori fra litteraturvidenskaben, men konteksten for oversattelsen i organisationer er underbelyst,
herunder hvilke faktorer, der pavirker oversaetterne i deres arbejde med teksterne. Derfor gnsker
denne artikel at abne den sorte boks i forhold til, hvordan chefer afleeser deres kontekster i
oversattelsesprocesserne, og hvordan denne aflaesning pavirker selve oversattelsen. Pa baggrund
af fem kvalitative interview med strategisk udvalgte chefer fra fem forskellige hierarkiske niveauer
i samme ledelseskeede, folges oversaettelsen af strategien fra top til bund for at udforske, hvilke

faktorer der har betydning for, hvordan cheferne oversatter strategien.

3. Artiklens opbygning

Artiklen starter med et kort teoretisk overblik over strategifeltet, hvor konklusionen er, at der er
behov for et perspektiv, der bygger bro mellem strategi som plan og strategi som proces. Dette
perspektiv er det oversaettelsesteoretiske, der ogsd beskrives i teoriafsnittet. Dernaest beskrives
metoden, herunder undersogelsessporgsmalene, udvelgelseskriterierne for de fem informanter,
interviewguiden og hvordan kodningen af interviewene foregik. Efter beskrivelsen af metoden,
kommer selve analysen, hvor det udfoldes, hvordan VBS oversaettes. Her er der fokus pa
oversattelseskort, der viser, hvilke kilder som de enkelte chefer treekker pa i forhold til at finde ud
af, hvad strategien handler om. Der er ogsa en analyse af, hvilket organisationsideal som de enkelte
chefer har, og hvordan det pavirker oversattelsen. Artiklen slutter med en diskussion, en

konklusion og en perspektivering, hvor de teoretiske og praktiske implikationer af studiet skitseres.
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B. Teoretisk baggrund

1. Hvad er strategi?

I strategilitteraturen er der en diskussion om strategi er en plan, som man har, eller om strategi er
en proces, hvor strategi er noget man gor (Porter, 1979, 2004; Mintzberg, 1987). Denne diskussion
kan fores tilbage til den historiske udvikling indenfor strategifeltet, hvor strategi kom fra militeeret
ind i civile organisationer og derfor handlede om planlaegning, positionering og konkurrence
(Mintzberg et al, 2020; Johansen, 2013). Senere blev dette perspektiv suppleret af, at strategi ogsa
kan veere en proces, hvor det ikke kun handler om at udarbejde en plan, men ogsa handler om, hvad
menneskene gor eller allerede gor, der kan veere strategisk (Mintzberg & Waters, 1985; Stacey, 2007;
Carter, 2008; Johansen, 2013). Det andet perspektiv antager, at der vokser en strategi frem, der ikke
har noget med den vedtagne strategi at gore. Mintzberg og Waters har illustreret forholdet mellem

planlagt strategi og fremvoksende strategi i nedenstaende figur.

Planlagt strategi P | Realiseret strategi

Bevidst strategi

Urealiseret strategi Fremvoksende
strategi

Figur 1: Forskellige typer af strategi. Egen oversettelse fra Mintzberg & Waters (1985) side 258

Som figuren illustrerer, sa er der forskellige typer af strategi: den planlagte, som bevidst udferes for
at realisere den. Der er ogsa urealiseret strategi, som er den del af den planlagte strategi, der ikke
bliver til noget, og en fremvoksende strategi, der kan forstas som processerne eller det menster af
handlinger, beslutninger og kommunikation, der opstar over tid for at opna bestemte mal. Her ses
forskellen pa strategi som plan og strategi som proces. De bidrager begge til at realisere strategi,

men der er ingen sammenhang mellem dem i figuren.

I praksis er det dog en relativt ufrugtbar diskussion, om det er vigtigst at have en strategi, eller om
det er vigtigere, hvad man gor med den. Begge dele er ngdvendige for at lykkes med det strategiske
arbejde, fordi det handler om, hvad man geor med den strategi, som man har. Der er forskellige
antagelser afheengig af, om man teenker strategi som en plan eller som en proces. Hvis det antages,
at strategien er en plan, er der en rationel antagelse om, at det er en plan, der kan udferes, fordi det
antages, at den forstas af alle og udferes pa den made, som beslutningstagerne intenderede. Dette
er muligt, fordi det antages, at verden er stabil, og virkeligheden skal underlegge sig strategien
(Clegg et al, 2004; Bakir & Todorovic, 2010; Obed Madsen, 2013). Det betyder, at ressourcerne
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primeaert anvendes pa at udvikle strategien. Hvis det derimod antages, at strategi er en proces, sa er
der en begranset rationel tilgang, hvor man lader tingene ske, men forventer, at der sker noget
andet i implementeringsprocessen end det, der star i strategien. Forventningerne er pavirket af, at
man antager, at virkeligheden forandrer sig, og derfor skal strategien tilpasses undervejs (Bakir &
Todorovic, 2010; Obed Madsen, 2013). I praksis viser det sig dog, at der sker noget, nar strategien
skal implementeres (Lipsky, 2010; Giraudeau, 2008; Obed Madsen, 2013, 2018). Her sker der nogle
forandringer, hvor mennesker tolker, forandrer, redigerer eller eendrer i strategien, fordi de tilpasser
den deres lokale kontekst. Det lader derfor til, at der er behov for et tredje perspektiv, der bygger
bro mellem plan- og procesperspektivet i strategisk arbejde. Et bud pa sadan et perspektiv kunne

veere det oversattelsesteoretiske perspektiv.

2. Det oversattelsesteoretiske perspektiv: Strategi som tekst

Diskussionen om strategi er en plan, som man har eller en proces, som man gor, overser dog, at en
strategi i bund og grund blot bestar af en masse ord, der er samlet i en tekst og derfor ikke kan
defineres uafheengigt af dem, der skal leese den (Obed Madsen, 2013). At definere strategi som en
tekst har en rakke implikationer i forhold til implementeringen af den. For det forste kan ordene i
strategien bade leeses og forstas pa mere end én made. Det gor, at ordene kan forstas, misforstas
eller vaere uforstaelige. For det andet flytter det fokus veek fra strategiens indhold og til leesernes
forstaelse af den, herunder leesernes forudsaetninger til at kunne forsta det, som de laeser. For det
tredje giver oversaettelsesteori et blik for konteksten, hvori implementeringen foregar, fordi
strategien er intertekstuel og omgivet af flere tekster, der pavirker, hvordan strategien leeses. Endelig
betyder det, at strategier ikke implementeres. De oversattes forst, hvor der produceres en ny tekst

eller forstaelse pa baggrund af originalteksten, og derefter implementeres oversattelsen.

3. At oversatte en strategi

Selve oversattelsesopgaven bestar i at afkode strategien, oversatte den og udvelge den bedst
mulige oversaettelse (Munday, 2008; Pym, 2010). Der findes altsa forskellige oversettelser af den
samme den strategitekst (Obed Madsen, 2013, 2018), men forst skal oversaetteren oversaette den til
sig selv, for at den kan oversattes til andre (Ricoeur, 2008). Det sker ved, at oversatteren forst skal
finde ud af, hvad strategien handler om. Det sker ved at inddrage andre kilder end selve strategien,
fordi den skal fungere i en anden kontekst end der, hvor den blev produceret. Saussure viste, at et
ord henter sin mening fra den kontekst, som ordet optreeder i (Saussure, 1916). Dette kan ogsa
kaldes for intertekstualitet (Fairclough, 1992), hvor tekstens mening pavirkes af den kontekst, hvor
den optraeder. Eller sagt pa en anden made: oversatteren leser strategien i lyset af andre kilder. Pa
den made er de fleste strategier halvabne eller halvtomme, forstaet pa den made, at der kan laeses
mening ind i dem, pa trods et forsgg pa at lukke meningen (Giraudeau, 2008). Og denne mening

leeses ind fra kilder i konteksten, der kan variere i en organisation.
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Ifelge Obed Madsen (2013) kan kilder inddeles i tre grupper af hensyn:

e Sociale hensyn henviser til magtforhold, fx relation mellem politikere og chefer, chefer og
medarbejdere mv.

e Faglige hensyn henviser til organisationsideal, fx succeskriterier, samarbejde,
arbejdsopgaver

o Styringshensyn henviser til tekster, budgetter, faglige retningslinjer, patientsikkerhed

Med inspiration fra Saussure (1916) kan der derfor produceres et oversattelseskort, der viser, hvilke
kilder som oversaetteren inddrager for at forsta strategien. En analyse af disse forhold kan derfor
vaere med til at belyse, hvad der pavirker oversatterens (chefens) oversattelse af strategien VBS. En
vigtig pointe her er, at det dermed ikke er strategien, der implementeres, men oversattelsen, hvilket
gor, at selvom cheferne tror, at de implementerer det samme, sa kan de implementere vidt

forskellige strategioversaettelser.

Nar overseaetteren har fundet ud af, hvad strategien handler om ved at oversatte den til sig selv, skal
den oversattes til andre. Her findes fire mader at oversaette en tekst pa, nar den skal oversattes til
andre (Munday, 2008; Pym, 2010; Obed Madsen, 2013).

1) Den lingvistiske oversaettelsesmetode, hvor oversaetteren sendrer ordene fra et sprog til et
andet.

2) Den kulturelle, hvor oversatteren tilpasser meningen med ordene, fordi ord kan betyde
noget forskelligt afhaengig af konteksten.

3) Den funktionelle, hvor overseatteren i hgjere grad fokuserer pa tekstens funktion og forseger
at viderefore den i en oversattelse.

4) Den ideologiske, hvor oversetteren enten viderefeorer narrativet eller eendrer det.

4. Roller i oversattelsesprocessen.

De traditionelle roller i en organisation er baseret pa ens hierarkiske position som topleder,
mellemleder eller medarbejder. Til hver af disse roller herer et mandat og et ansvar, der kan
beskrives som arbejdsdelingen mellem krop og hoved (Clegg et al, 2004), hvor topledelsen beslutter
og kommunikerer, mellemlederne og medarbejderne gor derefter, hvad hovedet har besluttet og
kommunikeret. Selvom denne antagelse om arbejdsdelingen kan kritiseres, er den alligevel udbredt
i strategisk arbejde, men oversaettelsesteori giver nogle andre roller, og derfor ogsa en anden
arbejdsdeling (Obed Madsen, 2022). De primare roller er forfattere, oversattere og modtagere.
Forfatterne skriver strategien, overseetterne oversatter den, og modtagerne laser oversaettelsen.
Det er muligt, at en person har flere roller som for eksempel, at person fgrst modtager en tekst og

derefter oversaetter den. Ved at eendre rollerne og sammenligne de nye roller med de traditionelle
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giver det en anden forstaelse for, hvilke arbejdsopgaver som de traditionelle roller udferer. Det er
for eksempel sjeeldent toplederen, der er forfatter til strategien, forstaet pa den made, at den skrives

af en anden. Det kan gore toplederen til en oversatter og en medarbejder til en forfatter.

5. Konteksten for oversattelsen

Overseettelserne foregar i en organisation, men en organisation kan vere forskellige ting, og
afhangig af, hvor aktgrerne tror, at de arbejder henne, vil det fa konsekvenser for oversattelsen.
En organisation kan for eksempel bade vere en klan, et bureaukrati, en innovationsenhed eller et
marked (Cameron & Quinn, 2011). Der kan ogsa vere forskellige styringsparadigmer, der pavirker,
hvordan aktererne teenker deres roller og succeskriterierne for deres arbejde, samt hvilke ord, som
de anvender (Lerborg, 2013; Kristiansen, 2014). Hvis man tror, at man arbejder i et bureaukrati, vil
man bruge ord som borgere, retssikkerhed og loven, mens man bruger ord som patient, kvalitet og
faglige standarder, hvis man tror, at man arbejder i en faglig organisation. Endelig vil man bruge
ord som kunder, omsatning og budget, hvis man tror, at man arbejder i et marked (Obed Madsen,
2013). Det er altsa relevant at undersoge, hvor cheferne tror, at de arbejder henne, og hvilke ord,
som de bruger om deres arbejdsplads, arbejdsopgaver og succeskriterier, fordi det vil vise, hvilken

kontekst, som de tror, at de befinder sig i, og som vil pavirke oversaettelsen.

C. Metode
For at udforske, hvad der i praksis foregar i en oversaettelsesproces, fokuserer artiklen pa at besvare

tre spergsmal:

1) Hvordan finder cheferne ud af, hvad strategien "vardibaseret sundhed” handler om?
2) Hvilke oversaettelsesmetoder anvender cheferne?
3) Hvilke kilder/kriterier benyttes pa de forskellige vertikale niveauer, og hvordan pavirker de

oversattelsen?

1. Fremgangsmade

Artiklen hviler pa en kvalitativ undersegelse med interview af fem informanter, der indgar i samme
ledelseskaede, men pa fem forskellige hierarkiske niveauer, der er blevet udvalgt som kritiske case.
En kritisk case betyder, at hvis det foregar her, sa foregar det ogsa andre steder, og hvis det ikke
foregar her, sa foregar det ikke andre steder (Flyvbjerg, 2010). Det vil sige, at der kan generaliseres
ud fra casene, fordi hvis de fem informanter oversaetter, sa sker det ogsa andre steder i den

offentlige sektor.

209



a. Informanter og interviewguide

Fem semistrukturerede interviews med fem chefer, der hver isar repraesenterer et hierarkisk niveau,
der hver isar har et ansvar for at implementere VBS. Pa den made undersoges en ledelseskaede fra
niveau 1-5, hvor cheferne refererer til hinanden vertikalt. Interviewene blev foretaget individuelt
med udgangspunkt i en interviewguide. Interviewguiden var opbygget over 29 sporgsmal inddelt i
3 temaer: 1. beskrivelse af organisationen, 2. indholdet af strategien VBS og 3. beskrivelse af
implementeringsprocessen. Spergsmalene var udarbejdet med inspiration fra oversaettelsesteori, sa
det blev muligt at forsta, hvordan og hvorfor cheferne oversatte VBS pa den made, som de gjorde.
Ambitionen var at producere en detaljerig viden om chefernes oversaettelse af VBS i den lokale

kontekst, som den skal fungere i.

b. Kodning

De fem interview blevet kodet ved hjeelp af en mixet kodning (Auerbach & Silverstein, 2003; Strauss
& Corbin, 1990; Justesen & Mik-Meyer, 2010; Jarvinen & Mik-Meyer, 2020). Forst blev der kodet lukket
(den teoretiske kodning), hvor empirien blev undersegt ud fra de kategorier, som teorien siger, at
der bor kodes med. Det var for eksempel, hvad informanterne laser strategien i lyset af, hvad de er
loyale imod i oversaettelsen, eller hvilke roller som de patager sig i oversattelsesprocessen. Herefter
blev der kodet abent (den empiriske kodning). Den abne kodning kiggede efter det, som teorien ikke
kunne forklare eller det, som var overraskende i forhold til teorien. PA den made var det muligt at
bevage sig ud over teorien ved at finde ud af, om der ogsa var andet, der var interessant i forhold
til temaerne, men som det ikke var muligt at forestille sig pa forhand. Det var for eksempel de
refleksioner, som informanterne gjorde sig undervejs i interviewene om alle de faktorer, der 1a
omkring strategien, og som pavirkede oversattelsen, men som teorien ikke beskrev, fordi faktorerne

var kontekstspecifikt til sundhedssektoren.

Den miksede kodning var med til at fa en dybere forstaelse af empirien og frembringe ny viden, der

nuancerer forstaelsen af oversaettelsesprocessen, ud over det teorien allerede beskrev.

D. Analyse
1. Kilder og loyalitet pa de forskellige niveauer
Med udgangspunkt i overseettelseskortene er det muligt at identificere, hvordan cheferne har

oversat strategien til sig selv ved at inddrage kilder fra deres egne kontekster.

a. Overscettelse med udgangspunkt i en cendret styringsdagsorden
En topchef arbejder med det sammenhengende sundhedsvaesen, herunder seerligt med
indsatsomrader pa ekonomi og styring. Hun fortalte, at strategien VBS handler om at flytte en

styringsdagsorden i sundhedsvasnet. At flytte fokus fra aktivitetsstyring til styring pa effekt. Hun
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oversatte strategien ved at tage udgangspunkt i, hvad hendes interessenter gnskede: politikerne
onskede at fjerne et aktivitetskrav, og regionerne enskede, at dagsordenen ude pa hospitalerne

flyttede sig, sa der ledelsesmaessigt kom fokus pa, hvad der giver effekt for patienterne.

Zndret
styringsdagsorden
i regionerne

Politiske
beslutninger

Vilkdr og rammer

Fokus pa effekt
fremfor aktivitet,
hvilken sundhed
far man ud af det
som hospitalerne
udfgrer

Figur 2: Strategien handler om patientoplevet effekt

Denne topchef laver en funktionel og ideologisk overseettelse af VBS ved at fokusere pa strategien
som redskab (ideologisk) til at eendre en styringsdagsorden til styring pa effekt (formalet). Fokus pa
effekt anses for at veere det vigtigste hensyn. De politiske hensyn, vilkar og rammer fungerer som

legitimering.

b. Oversattelse med udgangspunkt i interessenternes interesser

Den anden topchef arbejder med sundhedsforvaltning og dermed bindeleddet mellem politikerne
og hospitalsdirektionerne. Hun fortalte, at VBS handler om patienternes gnsker og behov. Hun
oversatte strategien ved at tage udgangspunkt i, hvad interessenterne gnskede: Meningsfuldhed
med strategien hos alle interessenter, hvilket blev oversat til, at politikerne vil have tilfredse
patienter, administrationen vil have fokus pa holdbare budgetter og klinikerne vil levere hgj
faglighed.
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Meningsfuldhed hos

Folitiske landskab direktion og klinikere

@Dkonomi/administration

Patientens @nsker og
behov

Figur 3: Strategien handler om patienternes behov og ensker.

Strategien overseattes ideologisk ved at fokusere pa patienten og dennes behov (formalet). Samtidig
laves en kulturel overseettelse i det, der leegges vagt pa opnaelse af meningsfuldhed hos de 3

interessentgrupper. De politiske-, skonomiske og faglige hensyn fungerer som legitimering.

c. Overscettelse med udgangspunkt i egen strategi

Den tredje topchef arbejder med at lgse strategiske opgaver. VBS er en af dem. Hun fortalte, at VBS
har tre ben at sta pa, og den handler om patientoplevet kvalitet, god ressourceudnyttelse og et
fagligt ben. Herefter fortalte hun om direktionens egen strategi: 7 direktionsmal, som er hospitalets
strategi. Hun oversaetter VBS ved at tage udgangspunkt i direktionens egen strategi, og
flette/oversaette VBS ind, sa den bliver en del af de 7 direktionsmal, og henter herved legitimitet i
de politiske mal (nationale og regionale mal, herunder VBS) samtidig med, at hospitalets egen

strategi kan fortseette.
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Direktionsbeslutninger Politiske mal: 8 nationale
og hospitalets mal mal og 5 Region H mal

Direktionens 7 mal

Figur 4: Overseettelseskort: Strategien handler om de 7 direktionsmadl.

Hun laver en hybrid mellem en ideologisk, funktionel, lingvistisk og kulturel overseettelse. Den
kulturelle oversaettelse kommer til udtryk ved, at hun fokuserer pa, hvad direktionen kan bruge
strategien VBS til i deres eget arbejde. Den funktionelle og lingvistiske overseettelse kommer til
udtryk ved, at hun ser pa, hvilket formal VBS skal lese - de 3 ben patienttilfredshed,
ressourceudnyttelse og faglighed, som er en direkte lingvistisk oversettelse fra VBS. Den ideologiske
oversaettelse kommer til udtryk ved, at hun i sin oversaettelse optreeder som politisk akter, der
udever magt ved at manipulere og pavirke teksten, hvorved der dannes en hybrid, hvor kildeteksten
pavirker malteksten, sa der opstar en blanding mellem de to. De 8 nationale mal, de 5 regionale mal

og VBS fungerer som legitimering, der henviser til omverdenens krav til hospitalet.

d. Overscettelse med udgangspunkt i kulturcendring

Denne chefs arbejde bestar i alle ledelsesaspekter inden for personale, drift, administration,
udvikling, forskning og patientpleje og ogsa i forhold til politikerne. Chefen naevnte et overordnet
parameter, afdelingens trivsel, bade i forhold til den kliniske kvalitet og i forhold til arbejdsglaede.
Hun gav udtryk for, at det er svert at svare pa, hvad strategien egentlig handler om, men strategien
handler om noget, der skal give veerdi for patienten. Hun beretter, at det er noget med
brugerinddragelse og medbestemmelse pa oplyst grundlag. Men hvad det vil sige, ved de ikke endnu.
Derefter fortalte hun om en pilotundersggelse i forbindelse med VBS, hvor temaet “felles
beslutningstagen” blev undersggt. Dette skulle hjalpe cheferne med at finde ud af, hvad
veerdibaseret sundhed handler om i afdelingen. Chefen synes ikke, at VBS er oversat i afdelingen
endnu. Men afdelingen har valgt at arbejde med den del af VBS, som hedder “felles

beslutningstagen”.
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Meningsfuldhed
hos klinikere og
patienter. Fzlles
sprog og
beslutningstagen

Vigor det i
forvejen

Direktionsmal

Googlet VBS -
hvad vil
politikere opna?

Figur 5: Strategien handler om bruger inddragelse og medbestemmelse?

Chefen laver et forseg pa en lingvistisk, kulturel og funktionel overseettelse. Den lingvistiske
oversaettelse kommer til udtryk ved, at hun i forseget pa selv at forsta strategien, som hun kalder
“ny vin pa gamle flasker”. Her oversetter hun ord direkte: patienttilfredshed, personaletilfredshed,
naerheden og pa oplyst grundlag. Men hun har i lebet af den kulturelle oversattelse (pilotprojektet)
fundet ud af, dels at VBS handler om mere end blot at informere patienten om, hvad der er bedst,
men 0gsa om, at der er modstand mod strategien i afdelingen. Hun teenker, "at det er en kaempe
kulturforandring”. Den kulturelle oversaettelse kommer til udtryk ved, at hun fokuserer pa, hvad
strategien kan bruges til i hendes egen afdeling. Samtidig laver hun et forsgg pa funktionel
oversaettelse ved at fokusere pa, hvilke for(mal) VBS skal have ud fra direktionsmalene, falles
beslutningstagen, men hun beretter, at de hverken er lykkedes med at forsta, hvad VBS handler om
pa chefniveau eller i afdelingen - det er ikke udviklet. Chefen afslutter sin beretning om, hvad VBS
handler om med: "Jeg synes ikke, at vi har debatteret det her i afdelingen, altsa pa vores niveau, vi
har kun lavet den her afdekning og sa med de her maleting, men vi har ikke andet end den der
selvforstaelse, men det er der ikke noget nyt i. Det gor vi jo i forvejen. Sa jeg synes ikke, at vi har

udviklet det i vores afdeling.”

Som overseatter skal hun treffe et valg om at flytte teksten (VBS) tettere pa modtageren eller
modtageren taettere pa teksten. Hun forsegte en blanding, hvortil hun inddrog eksterne kilder som
pilotprojekt, google, direktionsmal, hvor den sidste kilde, direktionsmal, er et styringsredskab
(modtagerne teettere pa direktionens oversattelse af VBS), pilotprojektet er et styringshensyn, hvor

modtagerne (klinikerne) skulle bringes teettere pa oversaettelsen (VBS) og google (hvad vil
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politikerne) er et socialt hensyn, der henleder opmarksomheden pa forstaelsen af relationen mellem
det politiske niveaus oversaettelse af VBS og chefens- hvad vil politikerne, pilotprojektet og

direktionsmalene samlet set legitimere omverdenens krav til afdelingens oversettelsen af VBS.

e. Overseettelse med udgangspunkt i egne arbejdsopgaver

En anden chefs arbejde bestar i at facilitere fgdsler, herunder aktivitetsstyring, sikre arbejdsmiljo
og patientsikkerhed. Hun beskriver, at VBS handler om, at det giver mening for den enkelte patient,
at indsigten ikke er at ”one size fits all”. Samtidig kommer det ogsa frem lebende under interviewet,
at VBS kun er i sin spade begyndelse i forhold til en overseattelse til chefen selv og oversattelsen

til medarbejderne er her i 2021 endnu ikke begyndt.

Han fortaeller:

Interviewer: "Hvordan er VBS oversat til medarbejderne?”

Chef: "Jamen, vi har ikke oversat det, men der er det igen, hvis vi haenger vores strategiske
indsatsomrader op pa VBS, sa er det jo omsatning af alt fra finansmidler eller de midler vi
har faet, hvad er det, vi omsatter det til, for at skabe vaerdi. For at det vi har at rutte med, hvis

man kan sige det sadan, hvordan bliver det omsat bedst muligt i forhold til at skabe veerdi.”

Vi ggr det i Facilitere fgdslerne:
forvejen aktivitetsstyrings —
overordnet patientflow
indsigt

Faglige

guidelines/patientsikkerhed

Svangreomsorg

Figur 6: Strategien handler om, at det giver mening for den enkelte patient.
Denne chef laver en kultureloversattelse, ved at tage udgangspunkt i egne arbejdsopgaver. Hun

leser strategien i lyset af svangre omsorgen, faglige guidelines og aktivitetsstyring. VBS spiller en

minimal rolle i forhold til de andre faktorer, som der tages hensyn til i oversattelsen. At facilitere
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fodslerne kan defineres som afdelingens overordnede formal. Definitionen kommer ikke fra VBS,
men fra afdelingens formal som fedeafdeling. Samtidig viser citatet, at hun pabegynder en
funktionel og kulturel oversettelse, hvis hun skuer fremad, som handler om midler og at skabe

veerdi.

Denne del af analysen viser, hvordan forskellige chefer afkoder strategien ved at leese den i lyset af
andre hensyn, der er tet knyttet til deres lokale kontekst. Den kontekstlgse strategi bliver tilfajet
lokale kendetegn, der muligger, at den bliver implementeret, men i denne oversattelsesproces
@ndres indholdet ogsa. Dette er en del af forklaringen pa, hvorfor strategier forandrer sig, nar de
skifter kontekst, og at der opstar forskellige lokale varianter af den samme strategi. Men der er ogsa
andet end selve afkodningen af teksten, der har betydning for, hvordan overseattelsen kommer til
at se ud. Den naste del af analysen inddrager chefernes organisationsforstaelse og viser, hvordan

det pavirker oversattelsen af strategien.

2. De forskellige forstaelser af den samme organisation.

Interviewene viste, at cheferne har forskellige ideer om, hvilken organisation som de arbejder i
afhaengig af deres placering i hierarkiet. Dette kan ogsa forstas som en arbejdsdeling, hvor en
topchef ikke har samme opgaver eller ansvar som en chef, der er taettere pa driften. Det pavirker
dog oversattelsen i en grad, der gor, at der opstar en variation af, hvad strategien egentligt handler
om. En af de kilder, som har betydning for cheferne i alle oversattelserne uafhaengig af konteksten,
er organisationsidealet. Organisationsidealerne er pa samme made som de faglige-, sociale- og
styringshensyn en faktor, der pavirker chefernes oversettelse af strategien VBS. Saledes nar der er
mange vertikale lag wundervejs i oversaettelsen, spiller de forskellige organisationers
organisationsidealer ind, nar strategien rykker ned gennem systemet og en samstemmig

oversaettelse gar tabt.
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Tabel 1: De forskellige chefers organisationsforstdelser

Chefniveau Arbejdspladsen Politisk organisation Faglig Drifts- Strategisk
er en: organisation organisation organisation
Niveau 1 Succes kriterier: At fa en dagsorden til
at flytte sig i forhold til
staten samt varetage
Regionernes interesse,
implementeringsopga-
ven er mindre
Niveau 2 Der anvendes ord | Det sammenhangende Indsatsomrader
som: sundhedsvaesen, pa skonomi og
politikere og styring, politisk
administrationer, bred grundlag
dagsorden
Der anvendes ord | Det politiske landskab Ga i takt,
som: rettesnor
Niveau 3 Succes kriterier: Hgjere Hoj faglig Driftsmal Hospitalets
patienttilfredshed, standard egen strategi:
Udredningsret og 7 strategiske
behandlingsgaranti, Nyt indsatser:
Hospital
Der anvendes ord | De politiske mal, 8 Faglig kvalitet, Udredningsret | Hospitalets
som: nationale, 5 regionale, klinikerne og strategi
VBS Hospitalets mal behandlingsga
-ranti
Niveau 4 Succes kriterier: Patienttilfredshed top-5 Drift og Forandring:
i DK, Personaletrivsel patient- patienttilfreds-
sikkerhed hed og
personaletrivsel
Der anvendes ord | Vi er en del af en storre | Klinisk kvalitet og | Driften skal Forandring er
som sammenhang, de arbejdsglaede sikres, ikke
politiske mal, 8 gkonomi negdvendigvis
nationale mal, 5 Region en forbedring.
H mal
Niveau 5 Succes kriterier: At facilitere At overholde

fadsler gkonomien
Der anvendes ord Faglige
som retningslinjer,

patient flow,

patientsikkerhed

For hospitalet, som bade skal veere en faglig-, drifts-, politisk- og strategisk organisation, giver det

nogle vanskeligheder, fordi det udfordrer VBS autoritet, nar der er undtagelser for, hvornar VBS

oversattes. Den chef, der befinder sig i det nederste niveau for oversaettelsen af VBS, beskriver det

sadan:

Chef: "VBS er jo besluttet oppe fra. Her hos os har vi ikke arbejdet sa meget med den, sa vi er

ikke uenige af gode grunde. Der er vi slet ikke. Vi laver ikke strategisk arbejde omkring VBS,

det gor vi jo ikke.”

Interviewer: "Kan du satte et par ord pa det?”
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Chef: ”Jamen, vi er ikke organiseret. Her hos [enhedens navn] har vi ikke organiseret os til at
lave feelles beslutningstagen. Og det er strengt sagt, men vi er ekstremt styret af drift og

virkelig lidt styret af strategi.”

Topchefen pa 1. niveau beskriver det sddan:

Interviewer: "Hvilke opgaver lgser 1? I forhold til grundlaget veerdibaseret sundhed.”

Topchef: "Uhh det er svart at gore kort. Vi forsgger jo at fa en dagsorden til at flytte sig bade
i forhold til staten, og det har faktisk veeret den storste del af opgaven, her er
implementeringsopgaven lidt mindre, og sa selvfolgelig interessevaretage pa vegne af
regionerne altsa og medvirke til, at det vi ogsa udarbejder af politik, det svarer til det, som er

efterspurgt af vores medlemmer.”

Ovenstaende citater er eksempler pa, hvordan akterernes organisationsforstaelse pavirker, hvad der
skal oversattes videre til det naeste led. At skulle navigere mellem flere organisationsforstaelser kan
gare det vanskeligt for overseetteren, idet strategiens funktion kan svaekkes eller styrkes alt efter,

hvilken organisationsforstaelse, der er dominerende i den givne kontekst.

3. Loyalitet pa de forskellige niveauer

Samtidig vises der pa de forskellige niveauer loyalitet mod forskellige hensyn.

Hos topcheferne ligger loyaliteten hos det politiske landskab (de sociale hensyn) og
administrationerne (styrings hensyn) og pa nederste chefniveau ligger loyaliteten overvejende hos
medarbejderne (sociale hensyn) og den daglige drift (faglige hensyn). I midten pa chefniveau ligger
loyaliteten overvejende hos direktionen selv, med de 7 indsatser, hvor nogle af indsatsene peger pa
sociale hensyn, fx politiske beslutninger, nogle er faglige hensyn, som udredningsret, og andre igen

er styringshensyn som for eksempel andre strategier.

Konsekvenserne af, at der udvises loyalitet mod forskellige hensyn gor, at cheferne styrer efter
forskellige kriterier, som det fremgar af tabel 2. Hos topcheferne styres der hovedsageligt efter
interessenternes interesse: ny styringsdagsorden rettet mod effekt for patienten. I midten styres
efter de 7 direktions indsatser: blandt andet patienttilfredshed og personaletrivsel og i bunden
styres der overvejende efter faglige kompetencer og patientsikkerhed. Herved ses det, at

oversatteren (chefen) via sine kildevalg og krav fra omgivelserne pavirker oversattelsen af VBS.
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Chefniveau Hvad ser cheferne som sine Hvad vises der Hvad orienterer chefen | Hvordan felger

arbejdsopgaver? loyalitet imod? siger efter? cheferne op pa VBS?

Niveau 1 Fa en dagsorden til at flytte Politikerne og At fa flyttet en Vi felger ikke op pa

sig i forhold til staten samt administrationen | styringsdagsorden VBS. Jeg ved ikke, om

varetage regionernes og de fem vi er kommet fra 0 til

interesser medlemmer, SST 2 pa en skala pa 10?
mfl.

Niveau 2 Udvikling af sundhedsvasnet Politikerne og Udredningsret og Udredningsret,
klinikere og kraeftpakker kraeftpakker.
gkonomifolk. LUP (Igbende

patienttilfredshed)

Niveau 3 Strategiske opgaver: 8 Direktions Strategiske mal, Data pa Driftsmal,

nationale mal, Regionale mal, beslutninger politiske mal/ 7 patienttilfredshed,
udredningsret, forst og indsatser herunder VBS, | trivselsmalinger
behandlingsgaranti fremmest og samt udredningsret og
kraeftpakker og VBS politikerne behandlingsgaranti
(patienttilfredshed, faglig
kvalitet og udnytte
ressourcer.)
Niveau 4 Administrative opgaver, drift, Afdelingen og @konomi, faglige Virtuelle kontakter
udvikling, formidling af direktionen retningslinjer
budskaber opad/nedad
Niveau 5 At facilitere fodsler Medarbejderne Faglige kompetencer, Ingen mal
Aktivitetsstyring 0g patienterne, patientsikkerhed,
faglighed gkonomi

Tabel 2. Chefernes oplevede succeskriterier og loyalitet

E. Diskussion og implikationer

Den neutrale implementering, der bade er idealet og antagelsen inden for strategi som plan

perspektivet, er ikke-eksisterende i dette studie. Nar strategien bevaeger sig ned igennem

ledelseslagene, minder det mere om hviskelegen, der er en populer aktivitet ved bernefadselsdage

end en direkte overlevering igennem ledelseskaeden. Hver person eendrer lidt pa strategien, indtil

den har sendret sig sa meget, sa den oprindelige tekst ikke leengere er genkendelig. Dette skyldes

bade, hvad strategien leeses i lyset af, men ogsa hvilken forstaelse som chefen har af, hvad der er

organisationens formal, og hvad de sa er loyale imod. Analysen kan anvendes til at fa indblik i de

oversaettelsesprocesser, der foregar lokalt, nar en strategi forsages implementeret. Her bliver det en

ledelsesopgave at oversaette den, men det foregar usynligt og ukoordineret. Det forteeller os, at det

nok kunne veere hjelpsomt for cheferne at tale sammen om, hvilke oversaettelser, der er bedst, og
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hvilke der muligvis er fejloversettelser. Det bemarkelsesveerdige er, at overseettelsesopgaven

foregar individuelt og ukoordineret.

P4 den made har strategi som procesperspektivet ret i deres beskrivelser af praksis, nar de beskriver,
at strategien vokser frem, men overser, at den fremvoksende strategi godt kan veere forbundet med
den planlagte strategi via oversattelser. Processerne gor, at der opstar emergens, hvor der vokser
en strategi frem, der ikke kun tager udgangspunkt i strategidokumentet, men ogsa i de mange
forskelligartede hensyn, der skal medtages for cheferne. Derfor kan urealiseret og fremvoksende

strategi forveksles med oversat strategi, hvor cheferne tilpasser den planlagte strategi, som figur 7

illustrerer.
Planlagt strategi Bevidst strategi » | Realiseret strategi
Urealiseret strategi Fremvoksende
strategi

Oversat strategi

Figur 6: Typer af strategier. Tilpasset figur efter Mintzberg & Waters (1985) side 258

At noget forandrer sig, nar det flytter kontekst, er ikke en ny konklusion, men hvis dette skal
@ndres, ma der veere et bedre alternativ, end hvad de eksisterende perspektiver tilbyder. Det rejser
derfor spergsmalet om, hvad der sa kan gores, nar der bruges ressourcer pa at lave en strategi med
den intention at forbedre dele af den offentlige sektor. Her peger artiklen pa oversaettelsesteori som
en mulighed for at binde plan- og procesperspektivet sammen. Det er altsa ikke af ond vilje, at
cheferne overseetter den samme strategi forskelligt, men der er hensyn, der pavirker oversattelsen.
Dette bor fore opmarksomheden vk fra at udvikle en strategi og hen imod de arbejdsbetingelser

og den bevidsthed, som oversatterne af strategier har.

F. Konklusion

Artiklen har udforsket, hvorfor strategien "veerdibaseret sundhed” (VBS) @ndres, nar den oversattes
igennem fem forskellige chefniveauer. Den neutrale implementering af VBS er forsvundet pa
strategidokumentets rejse gennem de forskellige cheflags oversaettelser af VBS, hvor den planlagte

strategi igennem oversattelser bliver til fremvoksende strategi.
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Oversattelsen bestar af to faser. Den forste er, at cheferne oversaetter til sig selv, hvor de finder ud
af, hvad strategien handler om. Den anden er, at de overseatter strategien til andre ved hjeelp af fire
forskellige oversattelsesmetoder. Her viste det sig, at det ikke kun handler om, hvilken
oversaettelsesmetode, som cheferne anvender, men ogsa, hvordan cheferne oversatter til sig selv
ved at inddrage hensyn, som de mener er relevante i deres specifikke kontekst for at forsta
strategien VBS. Der er to faktorer, der har betydning for, hvordan cheferne oversatter strategien til
sig selv. Den forste er, hvilke kilder som de medtager for at forsta strategien. Kilderne kan vare
faglige- sociale- eller styringsmassige hensyn. Den anden er, hvilket organisationsideal som
cheferne har. Organisationsidealerne kan veere en politisk, faglig, drift eller strategisk organisation.
Cheferne pa de fem niveauer inddrager forskellige kilder, og nar derfor til forskellige konklusioner
om, hvad strategien handler om, hvilket er illustreret i fem oversaettelseskort. I oversaettelseskortene
ses det, at der anvendes forskellige kilder til forstaelse af strategien. De oversetter derefter VBS
igennem en kombination af en eller flere af de fire overseettelsesmetoder: lingvistik, kultur, funktion
eller ideologi, alt efter, hvor deres loyalitet ligger. Det viser sig ogsa, at cheferne har forskellig
forstaelse for, hvilken type organisation som de befinder sig. Organisationsforstaelserne, og de
tilherende succeskriterier for ens arbejde varierer, hvilken kan afleeses pa, hvilke ord som cheferne
bruger om deres arbejde og om strategien. Dette gor, at der opstar en variation af strategien, hvor
ideen om, at strategien bliver implementeret, bliver udfordret, fordi det er forskellige oversaettelser

af strategien, der implementeres.

Derfor er denne analyse et alternativt bud pa, hvorfor reformer og strategier er sveere at fa
implementeret, sa de fungerer efter hensigten. Arsagen er, at nar de oversattes, sa @ndres deres
indhold. Hvis dette skal @ndres, ma opmarksomheden eendres fra udelukkende at fokusere pa
indholdet af dokumenterne, der forventes at implementeres, og til oversattelsesprocesserne, samt

de faktorer, der pavirker disse processer.
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