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1. Indledning

1.1 Problemstilling

Det er alment anerkendt af de fleste ledere i1 private og offentlige organisationer i dag, at det er
vigtigt for en organisation at have et vaerdigrundlag. Vardierne skal kort sagt beskrive, hvad
medarbejderne i organisationen skal laegge vaegt pa i det daglige arbejde og omgang med hinan-
den. En af fordelene ved ensartede vardier er angiveligt, at medarbejderne arbejder ud fra samme
verdier, og at alle er 1 stand til selvstendigt at traeffe hensigtsmaessige dispositioner i hverdagen.

Veardier er i denne sammenhang en del af organisationens strategi.

Et eksempel pa denne opfattelse er folgende uddrag fra Stig Kjerulf og Markus Bjern Krafts bog

”Den engagerede leder”:

“For de fleste virksomheder er det vigtigt at have et veerdigrundlag. Herved bliver virk-
somheden mere personlig — fdr en egen identitet — hvilket bade medarbejder og leder kan
anvende i dagligdagen. (...) De virksomheder, som bevidst har valgt veerdier som et mal-
eller styringsveerktaj, er bedre fremtidssikrede end de virksomheder, der negligerer disse
mekanismer. Jo teettere veerdigrundlaget er knyttet til organisationens madl og opgaver,
desto lettere identificerbare fremstar veerdierne for medarbejdere og ledere. (...) Et veer-
digrundlag sikrer et feelles grundlag for virksomhedens arbejde. Det fungerer som evalue-
rings- og styringsveerktoj for udviklingen af virksomhedskulturen. Hermed bliver det ogsad
et ledelsesveerktaj, hvor ledelsen opbygger den feelles kultur sammen med medarbejderne.

Det skeerper organisationens profil indadtil, udadtil og over for kunderne.”'

Det lyder jo umiddelbart meget logisk og nemt. Imidlertid er det ikke altid lige sd nemt at indfore

eller @ndre en organisations vaerdigrundlag, som det tilsyneladende lyder til.

En vigtig begrundelse for, at det ikke altid er sa ligetil at indfere eller &ndre en organisations
vaerdigrundlag, er medarbejdernes involvering i1 og reaktion pé ledelsens meddelelse om, at en
sadan proces skal igangsettes. Vi har selv oplevet en reaktion fra medarbejdernes side som fx:

”Ah nej, skal vi nu til det igen”. Igangsattelsen af en sddan proces kan let blive medt af kyniske

! Stig Kjerulf og Markus Bjern Kraft, Den engagerede leder, side 86 og 87.




og/eller opgivende medarbejdere, som deltager i den af ledelsen igangsatte proces for derefter at

fortsette, som de plejer at gore.

En sadan tilsyneladende modsatning mellem ledelsens ensker og intentioner samt medarbejder-
nes opfattelse omkring vardier i organisationen er afsattet for dette speciale. Vi synes, at det
kunne vere interessant at se nermere pa, hvad der sker, nar en organisations ledelse pdbegynder
en proces, som enten skal indfere verdier 1 organisationen eller @&ndre organisationens eksiste-
rende verdier. Hvilken betydning far det for medarbejderne? Andrer det noget i medarbejdernes
hverdag, bade individuelt og arbejdsmeessigt? Giver det overhovedet mening at satte sddan en

proces i gang?

Veardier haenger sammen med identitet. Det geelder bade de veardier, som et individ har tilegnet
sig uden at teenke nermere over det, og de vaerdier, som individet aktiverer abenlyst. Der er ogsa
identitet 1 de veaerdier, et individ ikke har. Verdier viser altsa en del af individet. Der kan vare
forskel pé de verdier, som medarbejderne har som individer, og de vaerdier, som er gaeldende for
organisationen. Det er derfor ikke uproblematisk, nar en organisation valger at arbejde med veer-

dier.

1.2 Problemformulering

Konkurrencestyrelsen har netop gennemfort en @ndring af organisationens eksisterende verdier,
og vi har pa den baggrund valgt Konkurrencestyrelsen som case for en undersegelse af, hvad der

sker, nar en ledelse satter en proces 1 gang, der skal endre en organisations veardier.

Konkurrencestyrelsen fik delvist en ny direktion, herunder en ny direkter, 1 2006. Umiddelbart
efter pabegyndte direktionen et arbejde med at endre styrelsens strategi og organisation, hvilket
blev meldt ud i august og oktober 2007. Herefter igangsatte ledelsen en revision af styrelsens

veardier i slutningen af 2007.

Vi har ensket at se nermere pé, hvordan arbejdet med Konkurrencestyrelsens vardier eventuelt

har pavirket og faet folger for medarbejderne, dvs. medarbejdernes identitet.



Pé den baggrund har vi valgt felgende problemformulering:

Har Konkurrencestyrelsens revision af vaerdigrundlaget pavirket og fiet folger for medar-
bejderne i deres made at arbejde pa, og har det pavirket medarbejdernes identitet? Hvor-
dan kan disse eventuelle folger forklares i henhold til Ralph Stacey’s perspektiv om kom-

plekse responsive processer?

Ralph Stacey’s perspektiv om komplekse responsive processer (herefter forkortet til CRP-
perspektiv) vil, som det ogsa fremgar af problemformuleringen, blive den altoverskyggende for-
klaringsramme i dette speciale. CRP-perspektivet giver en forklaring pa, hvad ledere og medar-
bejdere allerede gor i stedet for at foreskrive, hvad de ber gere. Selv om Ralph Stacey ikke on-
sker at give forskrifter for, hvad ledere skal gore 1 konkrete situationer, sa vil ledelsesanbefalinger

ikke desto mindre indga 1 dette speciale, jf. neermere nedenfor.

2. Konkurrencestyrelsen og revisionen af verdigrundlaget

I dette afsnit vil vi kort beskrive Konkurrencestyrelsen og den proces, der forte til Konkurrence-

styrelsens @ndrede vaerdigrundlag.

2.1 Konkurrencestyrelsen

Konkurrencestyrelsen er en del af @konomi- og Erhvervsministeriet, og styrelsens opgave er at
fremme velstand og fornyelse gennem effektiv konkurrence og effektive, gennemsigtige marke-

der.

P& konkurrenceomradet er hovedopgaven at handhave konkurrenceloven. Herudover arbejder
Konkurrencestyrelsen med at mindske omfanget af konkurrencebegraensende regulering, at
fremme konkurrencen i den offentlige sektor og fremme konkurrencekulturen generelt. Konkur-
rencestyrelsen vejleder ogsa andre offentlige myndigheder om EU’s statsstotteregler og hdndhee-

ver betalingsmiddelloven, som regulerer brugen af betalingskort.

Pé energiomrddet forer Konkurrencestyrelsen tilsyn med de dele af energisektoren, som ikke er
konkurrenceudsat, herunder de selskaber, som driver fjernevarmeselskaberne, el- og gasnettet.
Konkurrencestyrelsen fastsatter bl.a. sakaldte effektivitetskrav til elnetselskaberne, som skal sik-

re, at de leverer strom til forbrugerne til den lavest mulige pris.



Konkurrencestyrelsen havde 145 medarbejdere ved udgangen af 2007. P4 konkurrenceomradet
beskeftigede 68 medarbejdere sig med hdndhavelse af konkurrenceloven, og 15 personer arbe;j-
dede med at fremme konkurrencen i den offentlige sektor, statsstotte og betalingsmiddelloven.
Der arbejdede 38 medarbejdere pa energiomradet. 24 medarbejdere beskeftigede sig med generel

ledelse og administration.

Konkurrencestyrelsens vision er, at forbrugerne har adgang til et bredt udbud af varer og tjene-
steydelser til de lavest mulige priser i forhold til kvaliteten. Styrelsens mission er at fremme vel-

stand og fornyelse gennem effektiv konkurrence og effektive, gennemsigtige markeder”.

2.2 Konkurrencestyrelsens nye strategi og organisationsaendring

I sommeren og efterdret 2007 offentliggjorde Konkurrencestyrelsen en ny strategi og en ny orga-

nisation.
Formalet med den nye strategi var, at
1) ”vi arbejder og prioriterer ud fra klare og kendte mal,
2) vi leser vores opgaver med ensartet, hoj kvalitet,
3) vi kender og anvender samme robuste og effektive arbejdsprocesser, og
4) vi fastholder og udvikler vores viden og kompetencer”.

Strategien indeholder klare resultatmal for alle faglige omrader, og den beskriver de kritiske suc-

cesfaktorer, der er afgarende for, at styrelsen lykkes med at nd mélene. Endelig indeholder strate
gien en reekke konkrete initiativer bade tvaergaende og inden for hvert enkelt fagomréade. Strate-

gien bygger pa fem strategiske fokusomrédder: Loft af fagligheden, sikring af tilstreekkelige kom-
petencer, organisering, der understotter effektivitet og kvalitet, strategisk prioritering og styring,

samt udvikling af ledelseskapaciteten®.

Formélet med den nye organisation er, at

* Jf. www.ks.dk/om-os/opgaver/.

? Se naermere bilag 1.



1) ’fa en klar opgavefordeling, der afspejler erhvervsstrukturen i samfundet,
2) fa en entydig ledelsesstruktur pa alle niveauer, og
3) styrke den tvergdende opgavelosning og vidensdeling”.

Organisationsendringen medferte bl.a., at der blev oprettet en afdeling, hvis hovedansvarsomré-
de er udvikling af standarder og vedligeholdelse af paradigmer for sagsprocesser og overordnet
kvalitetssikring i slutfasen af alle storre sager. £ndringen medferte endvidere, at de forskellige
afdelinger blev opdelt 1 halvt sa store afdelinger, ligesom de markedsopdelte afdelinger blev op-

delt p4 en anden made”.

2.3 Revision af Konkurrencestyrelsens verdigrundlag

I forleengelse af styrelsens nye strategi og organisation satte ledelsen herefter en proces i gang,

som skulle @ndre styrelsens verdigrundlag.

Processen blev indledt pé en strategidag den 1. november 2007 pé Langelinie Pavillonen, hvor
alle medarbejdere deltog. 1 oplaegget til strategidagen anforte ledelsen, at ’vi ensker at revidere

vores verdigrundlag, s det understetter en adferd i styrelsen, der gor, at vi kan nd vores mél”.

Pé strategidagen skulle medarbejderne diskutere verdier, herunder give eksempler pa adfaerd, der
var henholdsvis i1 overensstemmelse og 1 modstrid med @konomi- og Erhvervsministeriets verdi-
er og Konkurrencestyrelsens daverende vaerdier. Medarbejderne skulle endvidere diskutere, om
der var vigtige verdier for Konkurrencestyrelsen, som koncernvardierne ikke dekkede. Endelig
skulle medarbejderne diskutere, hvordan vardierne kunne forankres, sé de ville blive efterlevet i

det daglige arbejde.

Efterfolgende blev verdierne diskuteret og revideret pa en raeekke ledelsesmoder og derefter sendt
1 horing hos medarbejderne, inden det endelige verdigrundlag blev meldt ud til medarbejderne i

april 2008.

Herefter satte ledelsen forskellige tiltag til implementering i gang, herunder besog af en interaktiv

teatergruppe, droftelser af vardierne pa bl.a. kontormeder og husmeder (hvor alle medarbejdere

* Se naermere bilag 2.



deltager), ligesom styrelsens krus med pétryk af de tidligere vardier blev erstattet af hvide krus
uden patryk. Herudover fremgér opfyldelsen af veerdierne af de forskellige afdelingers resultat-
kontrakter med direktionen, dvs. opfyldelsen af verdierne fir indflydelse pa den resultatlon, som

medarbejderne kan opné hvert ar.

2.4 De konkrete zendringer af Konkurrencestyrelsens verdier

Konkurrencestyrelsens verdier havde for revisionen felgende ordlyd:

e Vi er pa forkant og prioriterer vores indsats

e Vi har internationalt perspektiv

e Visigter efter stadige forbedringer

e Vianalyserer dybdegdende og formidler bredt

e Vi taler med markedets aktorer og giver alle en fair behandling

e Vi vardsatter dialog og respekterer hinandens forskelligheder

Efter revisionen af vaerdigrundlaget har Konkurrencestyrelsens verdier nu felgende ordlyd:

o Kvalitet
o Vi er grundige, saglige og professionelle
o Viopseger og bruger ny viden
o Vi sigter efter stadige forbedringer
o Vi har internationalt udsyn
o Arbejdsglede
o Vi holder humeret hojt
o Vianerkender den gode indsats — stor som lille
o Vi hjalper og inspirerer hinanden
o Vi brender for det, vi gor
e Resultater
o Vier fremsynede og handlekraftige
o Vi leverer markbare og synlige resultater
o Vi satter ind, hvor virkningen er storst

o Vi er malrettede



e Samarbejde
o Visamarbejder for at opna de bedste resultater
o Vi viser respekt for hinanden og giver konstruktiv feedback
o Vi tager initiativ og afser tid til samarbejde

o Vi deler vores viden

o Vi gér i dialog med omverdenen
o Vier lydhere
o Vi er reflekterende og konstruktive

o Vi kommunikerer klart og malrettet
3. Teori og metode

3.1 Teorivalg

En strategi for organisationsendring som udtrykt i form af en revision af en organisations vardi-
grundlag kan anskues og analyseres i forhold til mange forskellige teorier. Vi havde dog fra star-
ten af ikke mange tvivl om, at vi gerne ville analysere Konkurrencestyrelsens revision af vaerdi-

grundlaget pa baggrund af Ralph Stacey’s CRP-perspektiv.

Ralph Stacey, der har varet erhvervsleder i en arraekke bl.a. med ansvar for strategisk planlag-
ning, har udviklet og udvikler fortsat sit CRP-perspektiv. Ralph Stacey’s udgangspunkt er en un-
dren over, hvorfor ledere forbereder og vedtager langsigtede planer og mél pd baggrund af grun-
dige og omfattende rationelle analyser, nar de samtidig erkender, at det alligevel ikke gar, som de
havde planlagt’. Ifelge Ralph Stacey er det et paradoks, at ledelsen og medarbejderne i organisa-
tioner fortsetter med en reekke aktiviteter, selv om de ved, at maden at begrunde dem pé ikke
holder. Med andre ord virker fremgangsmaden pé en eller anden méde, men maden at forklare

dem pa holder ikke.

Denne undren rammer efter vores opfattelse direkte ned pa vores udgangspunkt for dette speciale,
nemlig en undren over, at ledelsen i en organisation indferer eller @ndrer organisationens verdi-

grundlag, samtidig med at medarbejderne ofte meader et sddant tiltag med kynisme eller ligegyl-

> Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 3 og 449.
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dighed. Der sker en @&ndring af verdigrundlaget i organisationen, hvorefter medarbejderne fort-

setter deres arbejde som hidtil.

Ralph Stacey definerer strategi pa en anden made end den gengse litteratur, som bl.a. kommer til
udtryk i citatet fra "Den engagerede leder” 1 indledningen til dette speciale. Han skelner mellem
tilsigtet strategi og realiseret strategi, jf. neermere nedenfor. Denne skelnen giver efter vores op-
fattelse en interessant forklaringsramme for den forskel, der er mellem ledelsens ensker og inten-
tioner, ndr den valger at s@tte en proces i gang, der skal @ndre organisationens verdigrundlag,
og det der faktisk bliver sat i gang hos medarbejderne og deres fremtidige ageren. Ralph Stacey
tilbyder sdledes en forstaelse for sammenh@ngen mellem det enske, som Konkurrencestyrelsens

ledelse har om at @ndre strategi og verdier, og de forandringer ensket har medfort.

CRP-perspektivet giver herudover mange facetter til og forklaringer pa, hvad det er, der sker 1
den almindelige dagligdag i organisationer, herunder hvad der sker, nér en ledelse igangsatter en

@ndring af organisationens verdigrundlag, hvilket ogsa vil blive gennemgéet nermere nedenfor.

Ralph Stacey’s teori tager udgangspunkt i George Herbert Meads psykologi om de identitetsdan-
nende mellemmenneskelige processer, 1 hvilken en persons identitet hele tiden skabes 1 spendin-
gen mellem individets egen opfattelse af sig selv ”’jeg”, og den opfattelse omverdenen har og sé-
ledes tilleegger personens “mig”. ”Jeg’et” og "mig’et” er uadskillelige faser af en handling, og en
persons “selv” forstds som en kontinuerlig proces af ’jeg”, der reagerer pd “mig”, hvorved selvet

hele tiden udvikler sig i1 interaktion med personen selv og andre.

Medarbejdere i organisationer og deres “’selv” udvikler sig sdledes hele tiden i det almindelige
hverdagsarbejde 1 deres lokale interaktioner med hinanden. AEndringer i fx hierarkiske rapporte-
ringssystemer, afdelinger eller grupper, procedurer med ansvar og kontrol, belonningssystemer,
eller som her verdier, vil derfor alle have betydning og indflydelse pa, hvordan medarbejderne

oplever deres "selv’er”.

Ifolge Ralph Stacey er strategi tet forbundet med identitet:
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"Strategi handler om, hvad mennesker i organisationer gor, og hvem de er, og dette er

preecis, hvad identitet betyder.

Under den indledende analyse fandt vi imidlertid, at verdiprocessen ikke havde den betydning
for Konkurrencestyrelsens medarbejdere, som Konkurrencestyrelsens ledelse tillagde den, og
som vi selv havde forventet. Vi fandt det derfor nedvendigt at revidere vores egen forforstdelse af

sammenhangen og lofte perspektivet op pé organisationsniveau.

P& den baggrund har vi valgt at inddrage Mary Jo Hatch og Majken Schultz’s Organizational
Identity Dynamics model, som kan give en forklaring pa de @ndringer, som vi fornemmede, var
sat 1 gang. Da bade Ralph Stacey samt Mary Jo Hatch og Majken Schultz tager udgangspunkt i
H.G. Meads psykologi, mener vi, at vi er nogenlunde tro mod Ralph Stacey, selv om vi inddrager

en anden model i vores analyse.

P& baggrund af det resultat, som vi far ud af at se pa @ndringsprocessen 1 lyset af Organizational
Identity Dynamics modellen, vender vi herefter tilbage til Ralph Stacey’s mikroprocesniveau for
igen at se, om vardiendringsprocessen matte have afstedkommet nogle @ndringer hos Konkur-

rencestyrelsens medarbejdere, og i sa fald forklare, hvad der er sket.

3.2 Metode
Med valget af Ralph Stacey som altoverskyggende teori i dette speciale har vi valgt en socialkon-

struktivistisk tilgang til undersegelsen.

Socialkonstruktivisme er ikke et entydigt begreb, og der er mange tilgange og forklaringer pa

begrebet. En leengere udredning om socialkonstruktivisme vil ikke vere en del af dette speciale.

Her skal blot anfores, at socialkonstruktivisme er en retning, som tager udgangspunkt i tesen om,
at virkeligheden er en social konstruktion, hvor isar sproget, og maden vi taler sammen om ver-

den og tingene, er det, som konstruerer virkeligheden.

Selvet er saledes en fortalling, der er skabt af de sociale relationer, selvet indgér i, mens viden
skabes af det sprogspil, som en given gruppe benytter for at tale om noget. Konsekvensen i prak-
sis er, at en socialkonstruktivist benytter sproget som varktej til at skabe @ndringer 1 virkelighe-

den.

% Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 270.
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Socialkonstruktivisme star i modsatning til modernismen og positivismen, som kort sagt i for-
skellige grad antager, at al viden er begranset til sansedata, og at denne viden kun kan nés gen-

nem metodisk videnskabelig observation af virkeligheden.

3.2.1 Undersogelsesmetode

Revision af verdigrundlaget var den sidste del af en storre proces, som Konkurrencestyrelsens
ledelse satte 1 gang 1 2007. Der er derfor ogsa et element af afstandstagen til eller i al fald revitali-

sering af den tidligere ledelses definition af vision, mission og verdier.

Vi valgte derfor at foretage fem narrative interviews med henholdsvis Konkurrencestyrelsens
vicedirektor og fire "menige” medarbejdere, som alle har arbejdet i styrelsen i en arraekke og der-

for ogsd under den tidligere direktor.
De narrative interviews fulgte Peter Ahlheits’ anbefalinger og forleb saledes i tre faser:

- En indledende kort fase hvor vi introducerede fortalleren til processen, etablerede kontakt

og satte samtalen i gang.

- En leengere fase hvor fortelleren fortalte sin version af historien uden unedig indblanding,
og hvor vi holdt os mest muligt tilbage og ikke drog konklusioner eller greb ind, medmin-

dre det var nedvendigt for at stette fortelleren.

- En kortere afsluttende fase hvor vi stillede uddybende og atklarende spergsmaél til dele af

historien.

Ideen med denne made at foretage interview er, at fortelleren skal have mulighed for at fortelle
sin historie 1 den sammenheng, han eller hun oplever den og selv skabe de kausale sammenhan-
ge og den historik, som er baggrund for hans eller hendes meningsskabelse. Efterfolgende havde
vi sd mulighed for at fa understettende svar pa vores problemformulering i den grad, det métte
vaere ngdvendigt, men ved at vente med disse sporgsmal til sidst 1 forlebet, er det muligt at for-
tolke den kvalitative del af interviewet ind 1 den narrative del og séledes ikke forstyrre den narra-

tive proces unedigt.

’ Marianne Horsdal, Livets fortellinger — en bog om livshistorier og identitet, side 106
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De enkelte interviewdeltagere var pa forhand blevet informeret om, at vi gerne ville have dem til
at forteelle om verdiprocessen, og at det var deres egen historie i den sammenhang, som var inte-
ressant. De var ogsé informerede om, at vi kun i meget begrenset omfang ville stille dem direkte

sporgsmal.

Ved interviewets start lagde vi et stykke papir pa bordet, som viste henholdsvis de gamle og de

nye veardier, og bad dem fortelle, hvordan de nye verdier var blevet til.

Vi havde valgt, at Konkurrencestyrelsens vicedirektor ogsé skulle have mulighed for at fortzlle
sin historie om vardiprocessen. Med udgangspunkt i Ralph Stacey’s “’gesture” og “response”, jf.
mere nedenfor, kan ledelsens igangsattelse af veerdieendringsprocessen ses som en “gesture” fra
ledelsens side. Medarbejdere reagerer pa denne “gesture”. Pa den baggrund syntes vi, det var
interessant at hore mere om, hvad ledelsen havde tenkt sig med deres ’gesture” (igangsattelsen
af verdiendringsprocessen), og hvilken reaktion de havde habet pa. Det skal bemarkes, at da vi
med Ralph Stacey som udgangspunkt har valgt en socialkonstruktionistisk tilgang til undersegel-

sen, er ledelsens historie hverken mere eller mindre vigtig 1 forhold til medarbejdernes.

Vi har valgt at fokusere pa den enkelte interviewedes konstruktion og meningsdannelse og vil
ikke interessere os sa meget for, om den enkeltes opfattelse kan bekraftes af andre. Den enkeltes
oplevelse er virkeligheden for den pagaldende, og det er den enkeltes identitet, som bliver pavir-
ket. Vi laner os séledes ogsé op ad den erkendelsesteoretisk baserede del af socialkonstruktivis-

men.

Vi har som navnt ovenfor ogsd valgt at inddrage Mary Jo Hatch og Majken Schultz’s Organiza-
tional Identity Dynamics model, som beskaftiger sig med identitet pa organisationsniveauet. Selv
om bade Ralph Stacey samt Mary Jo Hatch og Majken Schultz tager udgangspunkt i H.G. Meads
psykologi (’jeg” og “mig” identitet), sa er der en forskel mellem de to teorier i pavirkningen af

”jeg’et”'

I Ralph Stacey’s CRP-perspektiv bliver en persons identitet formet af dennes forventning om,
hvad andre teenker om den pagaldende, dvs. det foregar inde i1 personens hoved. I Mary Jo Hatch
og Majken Schultz’s model méles omgivelsernes opfattelse af organisationen fx ud fra avisartik-

ler og eksterne analyser.
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Vi har valgt at anvende Mary Jo Hatch og Majken Schultz’ model, séledes at vi ikke inddrager
Konkurrencestyrelsens eksterne interessenters opfattelse af styrelsen, men derimod styrelsens
egne medarbejderes, herunder ledelsens, opfattelse af, hvordan styrelsens eksterne interessenter
opfatter styrelsen. P4 den made har vi forsegt at tilneerme de to teorier til hinanden, og vi mener,
at vi som folge heraf er nogenlunde tro mod Ralph Stacey’s tilgang, uanset at vi inddrager en

anden model i analysen.

3.2.2 Afgraensning

Vi har som udgangspunkt valgt at anskue processen pa individ-niveau. Vi vil sdledes ikke be-
skeeftige os med selve processen (de enkelte aktiviteter med strategidag, workshops osv.), men vil

1 stedet fokusere pa den enkeltes oplevelse og meningsskabelse gennem processen.

Konkurrencestyrelsens vicedirektor vil representere ledelsen, selvom vi er helt opmarksomme
pa, at en anden ledelsesrepraesentant sikkert ville have fortalt en lidt anderledes historie. Det er de

forskellige narrativer, de divergerende opfattelser af processen, der er i fokus i denne analyse.

Med valget af Ralph Stacey’s CRP-perspektiv som teori for dette speciale og dermed en social-
konstruktivistisk tilgang har vi selvsagt fravalgt en reekke modernistiske og positivistisk teorier.
Den citerede passus fra ”Den engagerede leder” i indledningen betragtede verdier som et ledel-

sesvaerktoj og vil derfor befinde sig erkendelsesmaessigt her.

3.2.3 Kritik af metoden

Da vi har valgt at foretage narrative interviews om et bestemt emne, sé baerer disse interviews
steerkt praeg af, 1 hvor hej grad de interviewede har kunnet skabe mening i den proces, de pagel-

dende beskriver.

Alligevel overraskede det os, at nogle af medarbejderne var langt mere afklarede i deres narrati-

ver end andre, nar vi bad dem beskrive en proces, som startede for godt 1'% ar siden.

Mens nogle havde en klar og velformuleret beskrivelse af vardiprocessen, havde andre endnu
ikke fundet mening i forlebet og havde derfor svart ved at beskrive det og udtrykte usikkerhed
og maske frustration over emnet. Vi fik saledes nogle temmelig uensartede interviews, som netop
giver et billede af personernes eget narrativ, men ikke nedvendigvis bidrager til storre afklaring

af det pdgaeldende emne.
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Havde vi i stedet valgt at lave mere traditionelle kvalitative interviews med klare spergsmaél, sa
havde vi formentlig fdet nogle mere velformulerede svar. Men disse svar ville vere styret af vo-
res sporgsmél og ville ikke udtrykke den enkeltes oplevelse 1 samme grad som vores forskelligar-

tede og til tider lidt usammenhangende interviews.

Endvidere ville analysen formentlig vaere endt med vores forste delkonklusion, for i et sddant
kvalitativt interview kan problemformuleringen besvares meget kort og enkelt. I stedet fik vi nu
en rekke narrativer, som fortalte en historie om, at sammenhangen var en anden end forst anta-

get.

3.2.4 Vores egne roller / vores forforstaelse

Irene Andreasen har arbejdet i Konkurrencestyrelsen 1 nogle ar, og selv om hun har varet pé bar-
selsorlov 1 otte maneder og siden har fratradt sin stilling, har hun selv et detaljeret narrativ om,

hvad der foregik og hvorfor.

Lisbeth Lund-Hansen er udenforstdende, men har sine forudfattede meninger om, hvad Konkur-
rencestyrelsen er for en arbejdsplads, hvad formalet med styrelsen er osv. pa baggrund af styrel-
sens omtale i pressen og dens involvering i konkrete offentlige sager. Det er klart, at der sker en

afsmittende effekt os imellem, sa vi hele tiden péavirker hinandens meningsdannelse.

Som det vil fremga i det efterfolgende, udviklede vores egen forstaelse sig efterhdnden, som vi
fik arbejdet os ind 1 materialet. Igen og igen matte vi revurdere vores konklusioner og gentage

analysen af de samme udtalelser fra nye perspektiver.

Ralph Stacey ville sige, at der forgar en kompleks responsiv proces imellem os, som ger, at vores
positioner hele tiden forandres, forhandles og tilpasses vores nuvarende viden. Denne proces kan
vi sdledes heller ikke frigere os fra, nér vi fortolker narrativer, og vores fremstilling er derfor et
udtryk for det, vi harer, at en anden forteller, nar denne forklarer, hvad der foregik i veerdipro-

cessen 1 Konkurrencestyrelsen. Det er vores konstruktion.

Omvendt stiller det os i samme situation som ledelsen 1 Konkurrencestyrelsen. Set ud fra Ralph
Stacey’s synspunkt er al ledelse lig med kommunikation og al forandring et udtryk for forandring

1 kommunitive interaktioner.
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Derfor vil vi ogsé tillade os at komme med forslag til ledelsesmassige tiltag, vel vidende at vi
aldrig kan vere sikre pa, hvordan de foresldede “gestures” vil virke, og hvilke reaktioner de vil
udlese. Vores forslag til ledelseshandlinger er alene vores personlige meningsdannelse af meget
komplekse responsive processer og vores forstaelse af ’den generaliserede anden” i form af Kon-

kurrencestyrelsen.

4. Analyse

I den forste del af analysen (pkt. 4.1) vil vi analysere Konkurrencestyrelsens vardiproces ud fra
Ralph Stacey’s CRP-perspektiv. I anden del af analysen (pkt. 4.2) inddrager vi Mary Jo Hatch og
Majken Schultz’ Organizational Identity Dynamics model. Pé baggrund af resultatet i denne del
af analysen, vender vi herefter tilbage til Ralph Stacey i den tredje og sidste del af analysen (pkt.
4.3).

4.1 Konkurrencestyrelsens verdiproces — Ralph Stacey’s CRP-perspektiv

I dette afsnit vil vi ferst indledningsvis gennemga hovedtrakkene i Ralph Stacey’s CRP-
perspektiv. Dernast vil vi gennemga den indsamlede empiri og forklare denne ud fra CRP-

perspektivet.

4.1.1 Ralph Stacey’s teori om Complex Responsive Processes

Ralph Stacey’s teori om Complex Responsive Processes (CRP) tager udgangspunkt i et mi-
kroprocesperspektiv. Perspektivet tilbyder en forstaelse og fortolkning af, hvad medarbejdere i
organisationer faktisk allerede gor i deres almindelige, hverdags lokale interaktioner og dette in-

kluderer strategiaktiviteter.

Kernen i organisationer er ifelge dette perspektiv organisationens medarbejderes indbyrdes rela-
tioner og kommunikative handlinger. Organisationer er en fortsattende proces af lokal interakti-

on mellem mennesker, i1 hvilken de opnar formalsfuld felles handling.

“Processer af menneskelig interaktion er fundamentalt konversationelle i natur. Personer

ikke blot opnar og cendrer deres feelles aktiviteter i disse processer, selve deres identiteter
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opretholdes og transformeres eventuelt ogsa. Konversationsdynamik i organisationer er

28

sdledes af primeer vigtighed.

Ralph Stacey er en tidligere erhvervsleder, som ensker at forsta, hvordan strategier og strategiske
processer virker, nér nu det ikke gar lige sd forudsigeligt til som i leerebegerne, og han nar i den-
ne seogen frem til, at de komplekse responsive processer grundleggende er kommunikative pro-

cesser. Andringer 1 de kommunikative processer er lig med @ndringer i og af organisationen.

Ralph Stacey er inspireret af bl.a. H.G. Mead’s psykologi og dennes forstdelse af de identitets-
dannende mellemmenneskelige processer og dennes vegt pd, at relationer udgeres af gensidige

udvekslinger af ”gestures” og “responses”.

Gensidige udvekslinger af ’gestures” og “responses” finder sted, ndr en person ger en “gesture”
til en anden person, hvorefter den anden person reagerer pa denne “gesture”. Denne reaktion er i
sig selv en “gesture” tilbage til den forste person, hvilket igen vaekker en reaktion til live hos
denne. Meningen ligger 1 denne sociale handling som et hele, dvs. i den responsive interaktionen
mellem de to personer. Mennesket er i stand til at opleve, hvordan andre personer matte reagere

pa en “gesture”, lige for denne reagerer, dvs. mening kan opleves, for handlingen finder sted.

Dette dbner for muligheder for refleksion og valg, inden en person laver en “gesture”. Pa denne
made udvikler individer en evne til at forsta mange andres attituder, og dette bliver generaliseret.
Hver person, som er engageret i en konversation med “gestures” og “responses”, kan nu forsta

attituden af ”den generaliserede anden”.

Selv om en person pa denne baggrund i nogen grad kan forudsige den reaktion, den anden foreta-
ger, s kan den forste person dog aldrig vere sikker pa reaktionen, da denne ikke kan kende den
anden persons livshistorie fuldt ud, ligesom den ferste person velger sin ”gesture” ud fra sin egen
livshistorie. Selv om reaktionen kan forudsiges, vil der altid veere mulighed for en overraskende,

spontan reaktion fra den pagaldende.

Nar Ralph Stacey beskaftiger sig med strategibegrebet, skelner han mellem tilsigtet og realiseret

organisationsstrategier. Tilsigtede organisationsstrategier definerer Ralph Stacey som de onsker,

¥ Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 286.
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intentioner og planer, medlemmer af en organisation har for de emergerende population-wide”

strategimenstre, og de artikulationer der foretages af disse ensker.

Heroverfor er realiserede organisationsstrategier menstre af faelles handlen, som former identi-
tetsnarrativer, som emergerer blandt populationer af mennesker og konstituerer organisationer.
Strategi som realiserede monstre af felles aktivitet emergerer gennem de mange, mange lokale
interaktioner mellem medlemmer af organisationer, hvor disse lokale interaktioner er fundamen-
talt konversationelle i natur, karakteriseret af relationer af magt fastholdt af ideologier, som ogsa
former grundlaget for de valg, mennesker treffer, og de intentioner og planer de former, inklude-

rende gnsker, intentioner og planer for de emergerende “population-wide” strategimenstre.

Tilsigtede organisationsstrategier kan ikke sta alene, fordi det er samspillet af sddanne enskede
strategier 1 lokale interaktioner, som vil producere de konkrete “population-wide” menstre af til-
sigtet strategi. Mens organisationer er “rigtige” processer af interaktion, sé figurerer de ogsa i
folks fantasier, og fantasi lever. De konversationelle, ideologiske og magtrelaterede aktiviteter af
organisation er essentielt fortsettende processer, i hvilke folk fortolker de generaliseringer (socia-
le objekter) og idealiseringer (kultverdier) til deres serlige kontingente situationer. Séledes op-

fatter og artikulerer de ’population-wide” meonstre.

4.1.2 Analyse

Veaerdier
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4.1.2.1 Tilsigtet strategi

Konkurrencestyrelsens ledelse igangsatte verdiendringsprocessen med det formél at revidere

vardigrundlaget, sé det understotter en adfaerd i styrelsen, der gor, at vi kan né vores méal”.

Vicedirektoren fortaller, at Konkurrencestyrelsen delvist fik en ny ledelse for to ar siden. Den
nye ledelse onskede at sxtte et aftryk pa strategien, hvilket resulterede i en ny strategi og organi-
sation. Da dette var afsluttet, fandt ledelsen det vigtigt, at der var ssmmenh@ng mellem strategi
og veerdier. Ledelsen fandt ikke, at dette var tilfaeldet pa alle punkter. Pa den baggrund igangsatte

ledelsen vardiendringsprocessen.

Vicedirektoren forteller endvidere, at kvalitet og resultater ikke fremgik klart af de gamle vardi-

er, og at ledelsen fandt det vigtigt, at disse verdier fik en fremtreedende plads.

Herudover forteller vicedirektaren, at ledelsen enskede, at medarbejderne skulle blive bedre til at

samarbejde pd tvaers af afdelingerne.

Endelig forteller vicedirekteren, at ledelsen enskede at skabe et styrket faellesskab mellem Kon-
kurrencestyrelsens konkurrenceafdelinger og energiafdelinger. Tidligere folte energiafdelingerne
sig ikke som en rigtig del af Konkurrencestyrelsen, idet der var mere fokus pa konkurrenceafde-

lingernes arbejde.
Naermere om, hvor meget verdierne skal @ndre, udtaler vicedirektoren:

”Verdier er jo noget, som kan vare med til at give nogle rammer for medarbejderne
bredt. Hvad er det, vi legger vaegt pa her 1 huset, og 1 den forstand er med til at gore det
klarere, hvor vi vil hen, og hvad er det, der er vigtigt. Men sddan et meget precist og ef-
fektivt vaerktoj, er det formentlig ikke. Det gor jeg mig ingen illusioner om, men det er et

nyttigt veerktej til at hegne banen ind, som vi skal arbejde pad”.

Nar ledelsen igangsatter vaerdiendringsprocessen foretager den set ud fra Ralph Stacey’s CRP-
perspektiv en “gesture”. Pa baggrund af denne “gesture” vil medarbejderne komme med en reak-

tion. Reaktionen her er tilsyneladende, at medarbejderne ikke reagerer:

”Det er svaert at vaere uenig 1, at det er gode vardier. Der er ikke noget farligt i det.”
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”Det @ndrer ikke ved den méde, jeg laver mit arbejde og mine sager pa. Jeg tror, det er
uathaengigt af...det kan selvfelgelig godt vere, det spiller ind...fordi det er et produkt af
0s, og vi er jo sikkert et eller andet sted ens, os der er her, sa det afspejler vel et eller andet

sted, hvem vi er, 1 stedet for hvem vi gerne vil vere.”

”Senere tror jeg ikke, vi har brugt det dér temadagresultat til ret meget, andet end at folk
egentlig synes, det var OK. Uagtet at man sd gir hjem og ger stort set, som man plejer at

gore.”

”Det er jo ikke, fordi det sddan har @ndret folks hverdag...vanvittigt meget, og det gor
dette her jo heller ikke”.

”Jeg tror ikke, det er sddan, at hvis man har nogen, som ikke efterlever disse verdier, at
man sa kan @ndre det ved at sige, at nu har du disse her verdier. Det er mest signalvar-
di.”

”Jeg er ikke sddan, at jeg vender det hvide ud af gjnene, nar vi skal snakke om disse ting,

men det er heller ikke noget, som betyder vanvittigt meget”.

”Jeg kan ikke pasta, at jeg 1 forbindelse med en sagsbehandling har siddet og teenkt ’nej,
det er ikke godt dette her, for nu strider vi imod vores vardier”. S&dan har jeg aldrig

tenkt, og det tror jeg ikke, der er nogen, der har.”

En mulig forklaring pa den manglende respons fra medarbejderne kan vare, at de opfatter vardi-

erne anderledes end ledelsen. Nar ledelsen vaelger at inddrage vaerdier som en vigtig del af im-

plementeringen af den nye strategi, sa peger de pa Konkurrencestyrelsens strategiske position og

ikke pa det dybtfolte verdigrundlag, som medarbejderne kommenterer pa.

Vicedirektoren siger:

”Hvis kvaliteten ikke er i1 orden, sé er det for nemt at skyde ned, og dermed bliver vores
autoritet og troverdihed ogsé undergravet. Det skal vaere s godt som uangribeligt det, vi
leegger frem. Kvalitet er et ord, som er utroligt vigtigt at f4 frem, og som ikke stod i de

gamle verdier.”
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Nér Ralph Stacey taler om vaerdier, fokuserer han pa dem som en del af ideologien. Stacey pape-
ger med reference til Dewey, at verdier ikke er noget statisk, men vil variere fra den ene situation

til den anden:

"Veerdier opstar hele tiden i vores fortscettende forhandling med hinanden og os selv. Det
folger, at veerdier er tilfeeldige i de scerlige handlingssituationer, vi finder os selv i. Selv-
om veerdier har generelle og vedvarende kvaliteter, ma deres motivationsvirkning pd

handling forhandles pd ny, md blive specificeret, i hver handlingssituation™.’

Medarbejderne giver saledes udtryk for, at veerdierne er relevante, men at dannelsen af vaerdier er

en langt mere kompliceret proces end blot at liste dem op pé papir:

”Nér du kikker pd dem (vaerdierne), s& kan man sige, at det vidste vi jo godt sédan inderst
inde. Det er selvfolgeligheder meget af det. Men derfor kan det godt vaere godt at sxtte
ned pa papir.” ”For mig betyder det ikke sa forfeerdeligt meget i hverdagen, det ma jeg si-
ge. Det er selvfolgeligheder.”

”Men at sige, at det slet ikke er relevant, det, tror jeg, er svaert at sige”.

”Man stiller nogen ting op, som vi allerede efterlever langt hen ad vejen. Der er jo ingen

virksomheder, der har vaerdier, som er det modsatte af dette her”.

”Jeg synes ikke, processen har pavirket mig. Men jeg tror ikke, jeg kan sige... for jeg vil
nedig sidde her og vaere sur. Og lige ngjagtigt her kunne der godt sidde nogen rundt om-
kring, der kunne vere rigtig rigtig negative. Det kunne jeg godt forestille mig, der ville
vere. Sadan har jeg det ikke. Det er ikke sadan at jeg bliver lang 1 ansigtet, nar jeg skal
diskutere dette her. Jeg kan heller ikke sige, at det ikke i en eller anden forstand har pavir-
ket mig méske 5-10 %, men jeg tror grundleeggende ikke, jeg er blevet en anderledes

medarbejder.”

”Alt 1 alt har vi brugt forholdsvis meget tid pé de her ting, og de har da sikkert ogsa en

marginal value”. ”Jeg tror, veerdierne er lige meget. Alle de steder jeg har vaeret, har man

? Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 346.
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haft verdier, og de vardier er altid nogle, alle kan vaere enige i. Det er sddan nogle skalta-

le-agtige ting.”

Ralph Stacey beskriver vaerdier som noget langt dybere og mere essentielt og pdpeger, at man

ikke kan diktere andre menneskers veardier:

"Veerdier opstar ikke fra bevidste intentioner eller gennem retfeerdiggorelse og diskussi-
on, selv om sadan intention, retfeerdiggorelse og diskussion kan anvendes senere. £gte
erfaret veerdiforpligtelser kan ikke produceres rationelt og autentiske veerdier kan ikke

udbredes gennem indoktrinering. Et formdl i livet kan ikke foreskrives”."°

Der er tilsyneladende en konflikt mellem opfattelsen af verdier som noget ideologisk, der har
betydning for den enkeltes identitet, sédan som medarbejderne og Ralph Stacey beskriver det, og

sd den mere strategiske, organisatoriske betydning, som vicedirektoren beskriver.

4.1.2.2 Realiseret strategi

Kvalitet

Anlagger vi ledelsens opfattelse af Konkurrencestyrelsens vardier som strategisk rettesnor, sé

anerkender medarbejderne faktisk relevansen af fx gget fokus pé kvalitet:

V1 har da varet udsat for, at kontorer, som havde meget parallelle sager, kom ud med

forskellige afgorelser. Det er ikke sd heldigt.”

”Nu har vi sa féet en ny direkter, som kan se, at hvis man har s& mange skibe i sgen, og
det gar sd hurtigt, og man laver alle de ting, sd er der nogle steder, hvor kvaliteten méske

ikke er hgj nok. Og hun har total fokus pé kvaliteten.”

Resultater

Mens medarbejderne viser forstielse for, at kvalitet er vigtig, sa giver medarbejder ogsa udtryk

for, at prisen for kvalitet er mindre fokus pé resultaterne, som er en anden af de nye verdier:

' Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 346.
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”Jeg kan sagtens se, at i nogle situationer ma vi forlange hojere kvalitet, men jeg kan ikke
se, at man nedvendigvis fir det ved at s@tte flere led ind. Nogle gange er der endelose

diskussioner om ressourcer.”

”Séa er der den med at prioritere Vi s&tter ind, hvor effekten er storst”. Det er jeg ret sik-
ker p4, jeg ikke synes, vi gor. Der synes jeg, der er modstrid mellem det, vi siger, og det

vi gor. Til gengeeld synes jeg, vi er grundige, saglige og professionelle.”

”Der er storre krav til fundament nu. Vi skal vende flere sten... vaere mere grundige. Og vi
er sé heller ikke sé hurtige... og maske er vi heller ikke lige s& visionare. Og vi er i al fald
mindre synlige i den offentlige debat. Om den synlighed, der var for, var god eller darlig,
det ved jeg ikke.”

”Nu satser vi pa, at vi skal lave kvalitet, og det vil sige, at vi laver en masse tunge proces-
ser. Mens den tidligere direkter ogsd havde en langt fladere struktur, sa er der nu bygget
hierarkier op, og der er indfert processer og controlling, som har til formal at sikre bedre

kvalitet. Det er det, det hedder sig i al fald.”

”Nu er det livrem og seler — for var det méske bare seler.”

Arbejdsgleede

Generelt giver medarbejderne udtryk for, at vaerdierne i udtalt grad afspejler den nuvarende di-

rektors personlige holdninger og prioriteringer.

”Der er ingen tvivl om, at direkterens person og personlighed betyder enormt meget, og

der var de to (den nye og den gamle) meget forskellige.”

Dette er helt i trdd med Ralph Staceys holdning, idet han tillegger lederen som den mest magt-

fulde i organisationen et sarligt ansvar for den méde, interaktionen og kommunikationen foregar

"Givet lederens magtrelation i forhold til andre er han eller hun i en scerligt velplaceret
position til at skabe muligheder for konversation, som kan skabe storre spontanitet. Sadan

spontanitet vil hojst sandsynlig blive skabt gennem den mdde, lederen hdndterer en situa-
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tion, opmuntre andre til at skabe og forme situationen i stedet for bare at give instruktio-

»11
ner.

Medarbejderne er generelt glade for den pavirkning den nye direkter har pa stemningen i Kon-

kurrencestyrelsen:

”Arbejdsglaede passer ogsd meget godt pa vores nye direktor. Hun er simpelthed et sodt
og rart menneske, som gar op 1, at alle har det godt, og at der er en god stemning. Det er

fuldstendigt @rligt 1 forhold til, hvordan hun er, at det stir pd den méade.”

V1 anerkender den gode indsats — stor som lille. Der er direktionen i al fald blevet bedre
til at anerkende den store indsats i1 form af en gave, nar man har udfert en stor indsats.
Gerne i form af en ’goodiebag’ fra supermarkedet, med en flaske redvin og med kommen-

taren om at *den skal du dele med familien, for de har méttet undvere dig leenge’.”
En medarbejder gor opmaerksom pé, at arbejdsglede er noget, man ikke bare kan strukturere sig
ind 1

”Det er svaert at koble arbejdsglade ind 1 en proces, men det er da et mal at arbejde efter.”

Vicedirektoren giver da ogsa denne verdi en lidt anderledes kommentar med pa vejen:

”Arbejdsglaede er vigtigt. Man skal have det godt med at g& pé arbejde. Ellers far man

heller ikke det ud af medarbejderne, som man kunne fa.”

Dialog

Konkurrencestyrelsens dialog med de virksomheder, de undersoger og arbejder med, har @ndret
sig radikalt med udbredelsen af internettet. En medarbejder forteller, hvordan man tidligere mat-
te grave 1 arkiver og statistisk materiale, mens medarbejderne i dag kan hente betydelige mang-
der af data direkte fra internettet. Det betyder reelt, at en meget stor del af analyserne kan foreta-

ges 1 Konkurrencestyrelsen uden ret meget kontakt med de bererte virksomheder.

Derfor er det vigtigt at vaere i dialog med omverdenen, dels for at afpreve de mulige konklusioner

pa markedets aktorer, dels for at sikre en god samarbejdsrelation.

' Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 286.
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Vicedirektoren understreger i denne sammenhang:
”Dem, vi arbejder med, skal have en opfattelse af, at vi ogsa lytter til dem.”

Medarbejderne forstar betydningen:

Vi er mindre fordemmende nu... vi siger forst noget, ndr vi har noget at have det i, hvor

vi tidligere godt kunne sige noget, nér vi troede, vi havde noget at have det i.”

”Det er en af vaerdierne, jeg bruger — den med dialog —, det er den, som fylder mest. Den

tenker jeg over.”

Ligeledes er medarbejderne opmeaerksomme pé, at dialog er et vigtig parameter for omverdenens
syn pa Konkurrencestyrelsen, altsa at det har indflydelse pd den del af Konkurrencestyrelsens

identitet, som Ralph Stacey kalder ”mig”:

”Der er nogen udefra, der bemaerker, at detteher er vores vaerdier, og sa forventer de jo

ogsd, at man lever op til dem 1 forbindelse med den kontakt, man har med os.”

Samarbejde

Medarbejderne nevner ikke noget om samarbejdsproblemer med andre afdelinger, eller at andre
afdelinger af Konkurrencestyrelsen ikke foler sig med 1 fellesskabet, samt om dette er blevet af-
hjulpet eller ikke med @ndringen af vaerdierne. Dette fokus fra ledelsens side er sdledes tilsynela-

dende ikke en del af medarbejdernes hverdag.

Derimod retter medarbejderne fokus mod den nye organisationsstruktur og de konsekvenser, det

har for det daglige arbejde og Konkurrencestyrelsens effektivitet:

”Tidligere var vi ud af 80, som arbejdede med konkurrenceret, ca. 70-72, som sad hernede
1 maskinrummet med sager, og sd var der 7-8 stykker, som stod for juridisk vejledning

mm. Nu er vi kun ca. 50 tilbage hernede, mens 30 laver controlling.”

”Sédan tror jeg bare, det er helt generelt, at jo flere strukturer du bygger op... det er ud-
merket for ledelsen, det er udmeerket for de relativt nye, for sa ved man, hvad man skal.

Folk, der er rutinerede, kommer til at mangle noget selvsteendighed.”

26



”Oveni dette her (vaerdiprocessen) skete der jo en masse andre ting, som gor, at du har la-
vet en anden arbejdsproces, og nogen synes, den er frygtelig, frygtelig tung. Jeg synes,
den pa mange mader har vaeret god, fordi den fér folk til at teenke pa en anderledes made,
men den gor det ogsd mere traegt. Pa sigt tror jeg ogsd, vi far nogle bedre resultater ud af
det. Men hvis du ser pa mangden af papirer og ting, man skal overholde og huske, s er

det altsa blevet mere treegt.”

Den ogede fokus pa kvalitet i Konkurrencestyrelsen er altsa gdet hdnd i hdnd med en mere struk-
tureret hverdag, hvor hver enkelt sag skal fremlegges og godkendes flere gange igennem forle-

bet. Der er indfert en storre grad af kontrol.

Blandt medarbejderne er der forskellige holdninger til denne forandring, men det er ikke noget,
man taler &bent om. Stacey beskriver, hvordan sadanne skyggetemaer opstar, fordi den domine-

rende ideologi og nuverende magtrelation ikke tillader, at man taler &bent om emnet.

Ideologi forstas som et samspil, der bestar af normer (temaer, som organiserer erfaring pa en be-
grensende made) og verdier (temaer, som organiserer erfaringen af at veere sammen pé en frivil-
lig overbevisende made), som konstituerer de evaluerende kriterier for personers valg af handlin-
ger (beslutningstagen). Stacey naevner ogsd kultvardier, som opstar, nar personer tillegger noget
altoverskyggende motiver eller vaerdier. En ideologi ma hele tiden funktionaliseres i mange spe-
cifikke situationer, dvs. personer fortolker hele tiden ideologien, sddan at den kan anvendes i for-

skellige specifikke situationer.

Ifolge Ralph Stacey’s CRP-perspektiv opstar kultvardier, nér sociale objekter — som generalise-

ringer — bliver idealiserede'?.

En kultvaerdi i denne sammenhang er tilsyneladende, at vaerdier er noget positivt, og noget som

”man skal have”, selv om de ikke som sadan bliver anvendt af medarbejderne:

”Jeg synes, det er rart, at vi har dem, at vi er opmarksomme p4, at vi har dem, og vi skal

ogsé se dem efter 1 ssmmene med mellemrum”.

”Men at sige, at det slet ikke er relevant, det, tror jeg, er svaert at sige”.

"2 Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 311.
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”Nér du kikker pd dem, sd kan man sige, at det vidste vi jo godt sddan inderst inde. Det er

selvfolgeligheder meget af det. Men derfor kan det godt vaere godt at sette ned pa papir.”

Dannelsen af verdier og normer medforer implikationer for magtrelationer. Magt forstds som en
central egenskab ved enhver menneskelig relation, som stammer fra det faktum, at mennesker er
athengige og derfor behover hinanden — nogen mere end andre. Magt opstér i den relative forskel
pa behov, dvs. i en uligeveegt mellem mennesker, hvorved mennesker hele tiden begrenser og

muligger hinanden.

Ideologier og de magtrelationer, de opretholder, er centrale for de lokale kommunikative interak-

tioner, ndr strategier laegges, 1 hvilke ”population-wide” strategimenstre emergerer.

For Ralph Stacey er der en magtrelation i enhver interaktion mellem mennesker. Han beskriver
med henvisning til Elias og Scotson, hvordan magten udeves igennem processer, hvor en person

enten inkluderes eller eksluderes ifolge den dominerende ideologi.
Flere medarbejder giver tydeligt udtryk for denne proces fx som her fra et tidligere citat:

”Oveni dette her skete der jo en masse andre ting, som gor, at du har lavet en anden ar-
bejdsproces, og nogen synes, den er frygtelig, frygtelig tung. Jeg synes, den pa mange
mader har veret god, fordi den far folk til at teenke pa en anderledes made, men den ger

det ogsa mere treegt.”

... for jeg vil nedig sidde her og vere sur...og lige ngjagtigt her kunne der godt sidde no-
gen rundt omkring, der kunne vere rigtig, rigtig negative. Det kunne jeg godt forstille

mig, der ville veere. Sddan har jeg det ikke.”

”Men processen har forandret dét, at der tidligere var utroligt hejt til loftet, og man tog en
dreftelse. Der er ikke naer sa hojt til loftet nu. Det er svaert at komme med konstruktiv kri-

tik.”

Det er tydeligt, at det er vigtigt for medarbejderen at legge afstand til dem, som er negative over-
for den nye proces, selvom den pagaldende maske er enig i den overvejende del af kritikken. Det
er ikke socialt acceptabelt at vaere abenlyst utilfreds med de nye processer og arbejdsgange, og

derfor udtaler man sig kun forsigtigt og ikke abent.
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Ralph Stacey beskriver det séledes:

”Legitime temaer organiserer, hvad folk foler, de er i stand til at tale om abent og frit. De
organiserer konversationer, i hvilke folk giver acceptable redegorelser for dem selv og

deres handlinger, sivel som beskyldninger om andres handlinger”."

Forskellen mellem legitime temaer og skyggetemaer er tet bundet sammen med ideologi, som
enten kan vere officiel eller uofficiel. Det er ideologi, som legitimerer en konversation. Det er
serligt den ideologi, som opretholder nuvarende magtrelationer, som ger, at konversationen fo-

les naturlig, acceptabel og sikker, dvs. legitim.

Den officielle ideologi kan meget vel have en magtfuld pavirkning p4, hvad der kan eller ikke
kan tales frit om. Den behever dog ikke nedvendigvis bestemme, hvad man kan eller ikke kan

gore.

Til trods for den officielle ideologi kan folk handle pa mader, som er i overensstemmelse med
uofficielle ideologier, selv om de ikke kan tale om, hvordan deres handlinger retferdiggeres af
deres uofficielle ideologier. I stedet mé de finde en anden, plausibel begrundelse, som er i over-

ensstemmelse med den officielle ideologi.

Nar folk engagerer sig i skyggekonversationer, gor de det ogsé pd baggrund af en uofficiel ideo-
logi, som gor, at det foles naturligt og retferdiggjort at tale, som de gor, men denne gang hemme-

ligt. Skyggenarrativer emergerer sdledes som strategier, som organiserer erfaring.
En medarbejder siger:

”Hvis man kommer som yngste fuldmaegtig ind her, s er det meget rart, at man kan laene
sig op ad en masse processer, og tingene er sat i system. S& mange af de unge har det ud-
merket med det. Der er heller ingen tvivl om, at direktionsgangen har det godt med, at
man altid kan fordele ansvar, og man ved, hvordan processerne kerer ned igennem det he-
le. Dem der bliver lidt ramt i dette her system, det er dem, som ikke er helt nye, og som
har noget erfaring. Midtergruppen herinde. De ville under det gamle system med en flade-

re struktur have en masse selvstendighed, og det er der ikke helt sa meget plads til, nar

" Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, s. 379.
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man bygger en masse processer og strukturer op. Sdan tror jeg bare, det er helt generelt,
at jo flere strukturer du bygger op... det er udmerket for ledelsen, det er udmarket for de

relativt nye, for sd ved man, hvad man skal. Folk, der er rutinerede, kommer til at mangle

noget selvstendighed”.

Ralph Stacey pépeger, at skyggetemaer netop ikke kan undertrykkes, og at de har betydning for

organisationens udvikling og kan true en etableret magtbalance:

"I almindelige konversationer interagerer legitime og skyggetemaer pa komplekse mader,
nar folk stotter, underminerer og skifter magtpositioner. Handling til at fjerne folk fra de-
res positioner, fra toplederen til kontormedhjcelperen, begynder alle som almindelige
konversationer, der er organiseret af skyggetemaer. Den vigtige pointe her er, at denne
form for konversation kan skifte magtrelationer og talemonstre, men den kan lige sd let

blokere ethvert sadant skift. Dette pavirker abenlyst strateginarrativet og dermed, hvor-

.. . . 14
dan en organisation udvikler sig.”

Ralph Stacey mener ligeledes, at det er i spendingen mellem de legitime temaer og skyggetema-
er, at kreativitet og innovation udvikles. Nar konversationen 1 en organisation ikke kan flyde frit

og vaesentlige temaer henvises til en skyggetilvaerelse, sa undertrykker ledelsen ogsd muligheden

for kreativ og innovativ udvikling.

Ved at lade medarbejderne diskutere vaerdierne pa kontormeder, at lade vurderingen af opfyldel-
sen af vardierne indga 1 medarbejdernes resultatkontrakt med ledelsen o. lign., ensker ledelsen

narmest at tvinge medarbejderne til at reagere pa ledelsens (nye) “gesture”.

“Gestussen, som gores af den magtfulde, kan kun blive en artikulation af en generalise-
ring, mdske en som lige er fremkommet eller en, som er onsket, hdbet pad eller dromt om.
Sd de magtfulde artikulerer naturen af sociale objekter eller deres onsker for det. Sadan-
ne generaliseringer eller sociale objekter md gores specifikke i mange, mange lokale si-

tuationer. Sd personer i en organisation folger ikke bare generaliserede regler, men for-

' Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, s. 388.

30



tolker hele tiden og forhandler dem med hinanden i lokale situationer. Dette involverer

spontaniteten af "jeg’et” og samspillet med hensigter. "

Medarbejderne har tilsyneladende alene en skuldertraekning tilovers for ledelsens ”gesture”. De
forklarer alle, at bedemmelsen af, om afdelingen har iagttaget vaerdierne i henhold til resultatkon-
trakten med direktionen, vil komme til at forega retrospektivt. Der er endvidere en forventning
om, at de enkelte afdelinger retrospektivt vil komme frem til, at de har iagttaget vaerdierne og pa
baggrund af forskellige episoder komme med eksempler p4, at resultatkontrakten pa dette punkt

er opfyldt 100 %.

Ses der nermere péd de enkelte vaerdier vil det veere sadan, at vaerdier ifelge CRP-perspektivet
skal funktionaliseres, hvis de skal blive til mere, dvs. indarbejdede 1 medarbejderne, sddan at de
handler ud fra veerdierne og ikke blot ud fra en hensigt fra ledelsens side. Denne funktionalisering
af skrevne verdier rummer potentialet for konflikt, da hver medarbejder fortolker vaerdierne ud
fra sin egen livshistorie, som vi tidligere har set det. Medarbejdernes forstaelse af verdier var

saledes anderledes end ledelsens.

”Man tvinger jo folk til at sidde og se pa dette her engang imellem. Jeg tror ikke, det gor,

at man kommer til at huske disse vardier meget mere, det tror jeg ikke, det gor.”

Men selvom medarbejderne ikke mener, at veerdiprocessen har haft den store effekt, sa anerken-

der de den effekt, det har, nar ledelsens implementering bestér af konversationel interaktion:

”Diskussionerne, der opstar nogen gange... pa denneher temadag havde vi nogle diskussi-
oner om, hvordan vi kunne gore det bedre. Den, synes jeg sddan set, er fin nok, men det
har jo ikke nedvendigvis noget med vardierne at gore. Det er mere, at man engang imel-
lem saetter sig sammen pa et lidt mere overordnet plan og diskuterer, hvad ger vi godt, og
hvad ger vi skidt. Sa kan man kalde det SWOT analyse, eller "hvor skal vi hen’ eller no-
gen af disse mere strategiske diskussioner bade som kontor og som styrelse. Dem mener
jeg da ogsé, man skal have, for det er maske i virkeligheden lige s& meget dét. Og da kan

man godt bruge vaerdierne til at facilitere diskussionen.”

'* Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, s. 319
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”Jeg er jo ogsa kulturbarer her pa kontoret og er med til at vejlede om, hvordan vi ger

tingene. Men jeg gor det ikke, fordi det stér i dette her papir.”

’Ikke alle gad gé til det mede, fordi alting var gjort. Men vi fik faktisk meget ud af det,
det gjorde vi.”

”Det hjaelper jo altid at diskutere, for sd sidder man en 7-8 mennesker, der har forskelligt
syn pa tingene, og sd far man kombineret det pa en anden made. Det har jeg da oplevet tit.

Og det gjorde jeg da ogsa 1 denne sammenhang.”

Ralph Stacey gor geeldende, at det er 1 den kommunikative interaktion, at al forandring sker, stra-

tegier udvikles, og menstre forandres:

“Alle organisationer er en population af mennesker, som samarbejder og konkurrerer
med hinanden i udforslen af en feelles aktivitet for at opnd et formdl, og sadan opndelse
involverer altid samarbejde og konkurrence med andre personer i andre organisatoriske
befolkninger. Denne opnaelse af formalstjenlig feelles aktivitet er kun mulig, fordi alle in-
volverede kommunikerer med hinanden, og mit argument er, at sadan kommunikation har
form af lokal konversationsinteraktion med dens karakteristika af magtrelationer og ideo-
logisk baserede valg. Al organisationsaktivitet kan derfor forstds som konversationel in-

teraktion, og dette inkluderer strategiaktiviteter.”'°

“Disse processer af kommunikativ interaktion er nogle, i hvilke vi sammen skaber, hvad
der sker med os, og det er sddan, at sma forskelle kan blive forsteerket til at omdanne
“population-wide” monstre. Hvad, hver af os gor, har betydning, selv om vi ikke kan vi-

de, hvad resultatet af vores handlinger, vil blive.”"’

Ralph Stacey peger pa, at det netop er i den kommunikative interaktion og kun her, at lederen har
mulighed for at gere sin holdning og pdvirkning galdende. Det er denne evne, som afger, om en

leder virkelig er leder eller ej:

'® Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 377.

'7 Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 351.
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“Lederen er et individ, som er i stand til at gd ind i de andres attituder og derved forstcer-

ke forbindelse og interaktion mellem gruppemedlemmerne.”

Et aspekt af en leder er hans eller hendes idealisering som kult leder. Denne idealisering
er funktionaliseret i lederens rolle i hverdagens konflikter af interaktion. Den funktionali-
serede lederrolle emergerer i interaktionen, og dem, der deltager, skaber og omskaber
hele tiden meningen af ledelsestemaer i den lokale interaktion, i hvilken de er involvere-

18
de.

Medarbejderne giver som navnt ovenfor overordnet udtryk for, at de vaerdier, som medarbejder-
ne allerede har og handler ud fra, er de samme som Konkurrencestyrelsens nye verdier. Da med-
arbejdernes egne vardier og styrelsens nye verdier essentielt er de samme, vil de som udgangs-
punkt ikke medfere en &ndring i medarbejdernes identitet og dermed 1 medarbejdernes méde at

arbejde pa.

En medarbejder giver udtryk for, at medarbejderne er preeget af deres uddannelse og de verdier,
de har tilegnet sig herfra, samt at disse vardier nok er vigtigere end styrelsens vardier og pavir-
ker medarbejderne mere. Den faglige identitet og skoling spiller ifolge denne medarbejder en
storre rolle. Saledes har jurister tillert sig ”god forvaltningsskik™ som vardi, hvilket pdvirker

gkonomerne i styrelsen.

En anden medarbejder giver udtryk for, at funktionaliseringen af vaerdierne ogsa kommer an pa
den enkelte medarbejder og nevner s@tningen “vi brender for det” som et eksempel pa, at nogle

medarbejdere alene kommer pé arbejde for at f4 udbetalt lon.

En medarbejder forteller om, hvordan eksterne interessenter holder medarbejderne op pé vaerdi-
erne og nevner som eksempel, at en ekstern interessent har ensket et mede med medarbejderen
med henvisning til veerdien “dialog”. Vardierne kan séledes 1 sin funktion medfere, at medarbe;j-

derne kommer til at foretage nogle ekstra sagsbehandlingsskridt end ellers beregnet.

4.1.3 Delkonklusion

Medarbejderne giver generelt udtryk for, at vaerdierne ikke har forandret deres méade at arbejde pa

og afviser, at de gor andet end minimal forskel.

'8 Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 352.
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Dette stér 1 skaerende kontrast til ledelsen, som jo netop enskede at @ndre vardierne, fordi de

ikke syntes, de eksisterende vaerdier skabte de rette rammer for det daglige arbejde.

Derimod synes medarbejderne, at de faglige diskussioner i forbindelse med vaerdiprocessen — det
Ralph Stacey kalder funktionalisering — har veret gode og bidraget til en oget opmarksomhed pa

faglighed og kvalitet, men de kan ikke se, hvad det har med verdiprocessen at gore.

Sa det korte svar pé spergsmélet om, hvorvidt Konkurrencestyrelsens revision af vaerdigrundlaget

har pavirket og faet folger for medarbejderne, er altsé ’nej’.

4.2 Konkurrencestyrelsens vardiproces i storre sammenhgeng — Organizatio-

nal Identity Dynamics modellen

Saledes kunne vores analyse af Konkurrencestyrelsen varet endt her. Men de narrative interviews
efterlod os alligevel med en sterk folelse af, at der i hgj grad er sket en forandring, som medar-

bejderne gav udtryk for pa mange forskellige mader.

Hvordan kan vi forklare denne forandring, hvis det ikke havde med verdiprocessen at gore?
Hvad var det egentlig, der var sket? Og hvilken rolle spillede vaerdiprocessen i den sammenhang,

hvis den ikke var arsagen til forandringen?

Vaerdier Kultur

For at kunne forklare dette fandt vi det nedvendigt for en stund at heve analysen op pa makroni-
veau, dvs. organisationsniveau. Til dette formal har vi valgt at anskue processen ud fra Mary Jo

Hatch og Majken Schultz’s Organizational Identity Dynamics Model.

34



4.2.1 Mary Jo Hatch og Majken Schultz’s Organizational Identity Dynamics Model

2

Mary Jo Hatch og Majken Schultz overforer i artiklen ”The Dynamics of Organizational Identity
H.G. Mead’s teori om relationen mellem “jeg” og mig” til identitetsprocesser pd organisations-
niveau. En organisations “mig” svarer til organisationens medlemmers opfattelse af organisatio-
nens image, dvs. det som omverdenen teenker om organisationen. Organisationens ’jeg” svarer til
organisationens kultur, dvs. organisationens stiltiende forstaelser i form af antagelser, overbevis-

ninger og vaerdier. ”Jeg’et” er lydher overfor eksterne interessenters mening om organisationen.

Modellen bygger pa fire processer, som kader organisationsidentitet sammen med kultur og ima-

ge.

Identity expresses Identity mirrors the
cultural understandings images of others

Culture Identity Image

Reflecting embeds Expressed identity leaves
identity in culture impressions on others

Figure 1 The Organizational ldentity Dynamics Model

Processen fra image til identitet beskriver, hvordan identitet reflekterer image, dvs. det omverde-
nen matte tenke om organisationen. Eventuelle negative images kan foranledige organisationens

medlemmer til at stille spergsmalstegn ved deres selvdefinition.

Processen fra identitet til kultur beskriver, hvordan identiteten forankres i kulturen. Nar organisa-
tionens image spejles i identitet, vil det blive fortolket af medlemmerne 1 relation til allerede eksi-
sterende selvdefinitioner, som er praeget i medlemmernes kulturelle forstaelse (organisationens

”jeg”). Nar dette sker, forstaerkes identiteten, eller identiteten @ndres gennem processen, hvor



medlemmerne reflekterer over identiteten i relation til grundfaestede kulturelle vaerdier og anta-

gelser, som bliver aktiveret af refleksionen.

Processen fra kultur til identitet beskriver, hvordan identitet udtrykker kulturel forstaelse. Nar en
organisation anvender symbolske objekter, fx paklaedning, ritualer og reklamer, til at udtrykke
organisationens identitet, sa er dens mening tet kaedet sammen med de karakteristika, som findes

1 organisationskulturen.

Processen fra identitet til image beskriver, hvordan den udtrykte identitet har indflydelse pa an-
dre, dvs. en organisation fremstiller images til interessenter som fx pressen. Udtryk af organisati-
onskultur kan pavirke organisationens image, omend der ogsa vil vaere andet, som kan vare be-
stemmende for organisationens image, som ligger ud over organisationens egen direkte pavirk-

ning, fx pressens vurdering af organisationen.

Modellen viser, hvordan organisationens identitet hele tiden skabes, fastholdes og @ndres. Identi-
tet er det umiddelbare resultat af en dynamisk proces, som foregér mellem organisationens kultu-
relle selvudtryk og reflekterede interessentimages. Disse processer kredser hele tiden inden for

eller mellem organisationens kulturelle selvforstaelse og image, dvs. organisationens ’jeg” og

4.2.2 Konkurrencestyrelsens kultur og image

Konkurrencestyrelsens “jeg” svarer til styrelsens kulturelle selvforstaelse, jf. Organizational Iden-

tity Dynamics modellen.

En beskrivelse af Konkurrencestyrelsens kultur vil kunne udgere et speciale i sig selv, og der er
mange forskellige teorier og modeller, der giver forskellige bud pa, hvad kultur er. Denne diskus-
sion vil vi ikke ga ind i her. Det vil vare alt for omfattende og ikke nedvendigvis give en ekstra

dimension til brug af afklaring af specialets problemformulering.

Til brug for dette speciale skal her blot henvises til @konomi- og Erhvervsministeriets medarbe;j-
derblad inside OEM” fra juni 2008, hvor livsstilseksperten og kommunikationsradgiveren Hen-

rik Byager udtalte folgende om Konkurrencestyrelsens kultur:

”Konkurrencestyrelsen er et udpraget professionelt miljo, hvor man skal bide skeer med

et komplekst erhvervsliv, der ikke altid spiller efter fair play-principperne. Stedet emmer
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af serigsitet — en haer af stille papirkrigere, barrikaderet bag tarne af lovstof. Her ser man
udfordringer i at matche de harde drenge og piger i erhvervslivet og i at leve op til stadigt
stigende krav fra det politiske miljo. Der bliver géet til stalet, og der bliver taget lange fo-
ringer — man kommer ikke sovende til tops her. Der skal leveres og udvises udholdenhed
som i et maraton. Jeg tror ikke, medarbejderne nedvendigvis har mindre humoristisk sans
eller fokus pé de blade vardier, end de har andre steder — men det teller bare ikke rigtigt,
nar et VVS-kartel skal knakkes, og det véd de. En af medarbejderne har en hjemmelavet
guldmedalje haengende fra en bordfodboldsturnering. En kollega fortaller, at han vandt
solv, men at man her ikke praler med selvmedaljer, s den gemmer han i skuffen. Han
griner, da han siger det, men mon ikke der er et gran af sandhed i, at vinderen tager det

hele her? Det hedder jo Konkurrencestyrelsen...”.

Konkurrencestyrelsens image vil blive gennemgaet nedenfor 1 pkt. 4.2.3.1, idet vi har lagt den
opfattelse af Konkurrencestyrelsen til grund, som medarbejderne mener, omverdenen har af sty-

relsen.

4.2.3 Analyse af Konkurrencestyrelsens verdieendringsproces og de forskellige processer i
Organizational Identity Dynamics modellen

Konkurrencestyrelsens vicedirektor naevner tre eksplicitte forhold, ndr han forklarer, hvorfor le-

delsen igangsatte verdiendringsprocessen, nemlig ledelsens gnske om, at:

1. Konkurrencestyrelsens eksterne interessenter ikke skal kunne s@tte en finger pé styrelsens

arbejde,
2. andre menstret pa samarbejdsproblemer Konkurrencestyrelsens afdelinger imellem, og

3. skabe et styrket fellesskab mellem Konkurrencestyrelsens konkurrenceafdelinger og

energiafdelinger.

Det forste forhold kan anskues sddan, at ledelsen reagerer pd Konkurrencestyrelsens image, dvs.
hvordan ledelsen opfatter, at Konkurrencestyrelsens eksterne interessenter opfatter Konkurrence-
styrelsen. I forhold til Organizational Identity Dynamics modellen igangsatter ledelsen saledes

processen i den del af modellen, som reflekterer styrelsens image.

De to andre forhold kan anskues sadan, at ledelsen reagerer pd Konkurrencestyrelsens kultur, dvs.

hvordan ledelsen opfatter, at kulturen 1 Konkurrencestyrelsen skal styrkes. I forhold til Organiza-
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tional Identity Dynamics modellen igangsatter ledelsen séledes processen i den del af modellen,

som reflekterer styrelsens kultur.

4.2.3.1 Processen, hvor identiteten reflekterer image

Vicedirektoren gav i interviewet udtryk for, hvordan ledelsen opfatter, at omverdenen opfatter

Konkurrencestyrelsen:

”Hvis kvaliteten ikke er i orden, s er det nemt at skyde ned, og dermed bliver vores auto-
ritet og trovaerdighed ogsé undergravet. Det skal vaere sé& godt som uangribeligt, det vi

leegger frem”.
”Dialog. Dem vi arbejder med skal have en opfattelse af, at vi ogsa lytter til dem”.

Vicedirektoren henviser endvidere til, at Konkurrencestyrelsen lever i en verden, hvor det er ned-
vendigt at lytte til eksterne interessenter, ligesom det er nedvendigt at prave pastande af og evt.

flytte sig lidt. Konkurrencestyrelsens medarbejdere skal nemlig vaere eksperter pa alle omrader.

Vicedirektoren giver siledes udtryk for, at Konkurrencestyrelsens autoritet og trovaerdighed
(image) vil blive undergravet, hvis medarbejderne ikke leverer et stykke arbejde, som er af meget
hej kvalitet. Samtidig giver han udtryk for, at Konkurrencestyrelsen ikke er 1 besiddelse af al vi-
den, hvorfor det er nodvendigt at inddrage omverdenen i forbindelse med informationsindsam-

ling.
En af medarbejderne giver folgende beskrivelse:

”Den tidligere direktor havde fokus p4, at vi skulle frem 1 skoene, og vi skulle @ndre ver-
den og f lavet nogle resultater. Han kom efter en endnu tidligere direktor tilbage i
90’erne, som var en traditionel embedsmand, og sa fik vi denne direkter, og han var en
helt anden type, og vi blev en af de hgjst profilerede styrelser i1 hele staten. Nu har vi s
faet en ny direkter, som kan se, at hvis man har s mange skibe i seen, og det gér sa hur-
tigt, og man laver alle de ting, sa er der nogle steder, hvor kvaliteten maske ikke er hoj

nok. Og hun har total fokus pé kvaliteten.”
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Der tegner sig séledes et billede af en organisation, som har fokus pa, hvordan omverdenen opfat-
ter den. Det er bl.a. dette billede pd omverdenens opfattelse, der er baggrunden for den nye stra-

tegi, og som s&tter veerdiendringsprocessen i gang.

4.2.2.2 Processen, hvor identiteten forankres i kulturen

Konkurrencestyrelsens ledelses fokusering pd iser verdien “kvalitet” som folge af opfattelsen af
omverdenens syn pa styrelsen har medfort indferelse af bl.a. nye processer og paradigmer 1 for-
bindelse med medarbejdernes behandling af sagerne, ligesom der er sket en styrkelse af styrel-

sens teknostruktur'”.
Herom udtaler medarbejderne:

”Alt det der er blevet gjort med at omstrukturere og lave nye processer har meget storre
betydning end verdierne har”. ”Nu satser vi p4, at vi skal lave kvalitet, og det vil sige, at
vi laver en masse tunge processer. Mens den tidligere direktor ogsé havde en langt fladere
struktur, sé er der nu bygget hierarkier op, og der er indfert processer og controlling, som

har til formal at sikre bedre kvalitet. Det er det, det hedder 1 alt fald”.

”Oveni dette her (verdiprocessen) skete der jo en masse andre ting, som gor, at du har la-
vet en anden arbejdsproces, og nogen synes, den er frygtelig, frygtelig tung. Jeg synes,
den pa mange mader har veret god, fordi den far folk til at teenke pa en anderledes made,
men den gor det ogsd mere traegt. P4 sigt tror jeg ogsd, vi far nogle bedre resultater ud af
det. Men hvis du ser pd maengden af papirer og ting, man skal overholde og huske, sé er

det altsa blevet mere treegt”.

Det forhold, at Konkurrencestyrelsens ledelse har fokus pa vaerdien “kvalitet”, afstedkommer
saledes en raekke forskellige tiltag, herunder en @ndret sagsgang og nye procedurer og paradig-
mer, som medarbejderne skal arbejde efter. Denne del far indflydelse pa Konkurrencestyrelsens

kultur.

" Henry Mintzberg, Structures in Fives — Designing Effective Organizations, side 163. Teknostrukturen i en organi-
sation er stottefunktioner som fx controlling, juridisk rddgivning, HR o.a. Teknostrukturen er den mest magtfulde del
af organisationen i Maskinbureaukratier, hvor standardisering af opgaver er i fokus.
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4.2.2.3 Processen, hvor identiteten udtrykker kulturel forstaelse

Medarbejderne udtaler folgende om processen, hvor iser vaerdien “kvalitet” har fiet en fremher-

skende plads 1 Konkurrencestyrelsen:

”Der er storre krav til fundament nu. Vi skal vende flere sten ... vaere mere grundige. Og

vi er sa heller ikke sa hurtige...og maske er vi heller ikke ligesa visionere”.

”Det er blevet tungere...vi har fiet mindre plads og handlerum hver isar. Det kan selvfol-

gelig ogsa vaere, fordi man har faet mere ansvar. Det skal jeg ikke kunne sige.”

”Nogle gange var det sjovere tidligere, men jeg tror ikke, det har noget med detteher at

gore”.
”Nu er det livrem og seler — for var det méske bare seler”.

”Den store proces (nye processer mm.) har forandret noget, selv om jeg jo i bund og
grund stadig er den samme, men processen har forandret det, at der tidligere var utroligt
hejt til loftet og man tog en dreftelse. Der er ikke neer s hejt til loftet nu. Det er sveert at

komme med konstruktiv kritik.”

Medarbejderne giver siledes udtryk for, at vaerdien “kvalitet” har medfert en @ndring i maden,
medarbejderne arbejder pa, og den made medarbejderne overordnet ser Konkurrencestyrelsen pa,

evt. pa bekostning af vaerdien “arbejdsglede”.

”Arbejdsglaede handler ikke om, at vi skal skabe verdens bedste arbejdsplads. Det handler
om, at vi skal tale pant til hinanden og have en god tone. Det er dét, det handler om i den

made, som det er blevet implementeret herinde.”

”Hvis man skulle skabe arbejdsglade, s& skulle man jo sperge medarbejderne om, hvad
det er for en organisation, de gerne vil have, og sa skulle man den vej omkring, hvis man
gerne ville gare medarbejderne glade. Det er ikke dét, man har ensket sig, det er ikke pa

den méde, man gar efter arbejdsglaede.”

En medarbejder giver ogsé udtryk for, at de smé kontorer er sérbare, bl.a. som folge af store ud-
skiftninger i personalet. Ifolge medarbejderen var de tidligere store kontorer med to kontorchefer

ikke sa sarbare enheder.
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4.2.2.4 Processen, hvor den udtrykte identitet har indflydelse pa andre

Ovenstaende far indflydelse pa omverdenens opfattelse af Konkurrencestyrelsen. Herom udtaler

medarbejderne:
”Og maske er vi heller ikke ligesa visionare”.

”Og vi er 1 al fald mindre synlige 1 den offentlige debat. Om den synlighed, der var for,
var god eller darlig, det ved jeg ikke”.

”Vi er mindre fordemmende nu ... vi siger forst noget, nér vi har noget at have det 1, hvor

vi tidligere godt kunne sige noget, nér vi troede, vi havde noget at have det i”.

”Sa er der den med at prioritere. Vi satter ind, hvor effekten er storst. Det er jeg ret sikker
pa, jeg ikke synes, vi gor. Der synes jeg, der er modstrid mellem det, vi siger, og det vi

gor. Til gengaeld synes jeg, vi er grundige, saglige og professionelle”.

Medarbejderne giver saledes udtryk for, at @ndringen af Konkurrencestyrelsens vaerdier og der-
med @&ndringerne i bl.a. processer, paradigmer og styrkelse af styrelsens teknostruktur har med-
fort, at styrelsen ikke er sé visionar og synlig lengere. Samtidig giver de udtryk for, at Konkur-
rencestyrelsen er langt mere grundig, saglige og professionel, hvilket medferer, at Konkurrence-

styrelsen forst udtaler sig om noget, nér den er pd helt sikker grund.

Medarbejderne navner ikke noget om en manglende fallesskabsfolelse hos medarbejderne i
energicentrene, og om dette 1 givet fald er blevet athjulpet. Dette er saledes ikke en del af medar-
bejdernes meningsdannelse. Det kan eventuelt skyldes, at de interviewede medarbejdere alle ar-

bejder i et af konkurrencecentrene og derved allerede “foler sig som en del af fellesskabet”.

4.2.4 Delkonklusion
Med udgangspunkt i Hatch og Schultz’s Organizational Identity Dynamics model kan forandrin-

gerne 1 Konkurrencestyrelsen beskrives pé folgende méde:

Ledelsen reflekterer konstant over Konkurrencestyrelsens image udadtil, sidan som ledelsen selv
opfatter det. Deres opfattelse var pa tidspunktet, hvor vaerdiprocessen blev sat i gang, at Konkur-
rencestyrelsen ikke 1 tilstraekkelig grad levede op til kravet om kvalitet. Image pavirkede identite-

ten.

41



Det fik ledelsen til at opbygge nye processer og kontrolprocedurer, og som sadan &ndrede det

Konkurrencestyrelsens kultur.

Medarbejderne reagerer pa den @&ndrede kultur, fordi det pavirker deres identitet som medarbej-

dere.

Og endeligt pavirker den nye identitetsopfattelse maden, Konkurrencestyrelsen tilgdr omverden

pa, sddan at Konkurrencestyrelsens image forandres.

4.3 Konkurrencestyrelsens vaerdiproces — Ralph Stacey revisited

Vi fandt altsa i anden del af vores analyse, at der bestemt er sket en forandring 1 Konkurrencesty-
relsen, og at denne forandring har pdvirket organisationens identitet og dermed ogsd medarbe;j-

dernes identitet.

I det folgende vil vi se neermere pa denne forandring, som den giver sig udslag i medarbejdernes

narrativer og pa, hvordan den péavirker medarbejderne.

Vaerdier Kultur ldentitet

4.3.1 Analyse af kulturaendringens betydning for medarbejderne

”Tidligere var vi ud af 80, som arbejdede med konkurrenceret, ca. 70-72, som sad hernede
1 maskinrummet med sager, og sé var der 7-8 stykker, som stod for juridisk vejledning

mm. Vi er nu kun ca. 50 tilbage hernede, mens 30 laver controlling.”
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Medarbejderens ordvalg og billeder i ovenstaende citat giver et tydeligt indtryk af meningsdan-
nelsen i dette narrativ: Tidligere var man 70-72 ”nede i maskinrummet”, altsa dér hvor man far
tingene til at ske, skibets motor, dér hvor man skaber fremdrift. Ligeledes er der nu ikke laengere

7-8, som laver “juridisk vejledning” — nu er der 30, som “laver controlling”.
En anden medarbejder udtrykker det séledes:

”Nu er det livrem og seler — for var det méske bare seler.”
Ralph Stacey legger ikke fingre imellem:

”Sma grupper af meget magtfulde mennesker pad toppen af en organisation allokerer res-
sourcer og ved at gore dette, gor bade mennesker i organisationen i stand til noget og be-
greenser dem. De designer scet af procedurer og hierarkiske rapporteringsstrukturer, men
altid i lokale interaktioner, i hvilke de reagerer pd, hvad der lige er sket. De legitimerer
nogle handlinger og ikke andre. De gor gestusser til et meget stort antal af andre. De la-
ver erkleeringer om visioner og missioner. De tager beslutninger og handler, hvilket har
stor indflydelse pa et stort antal andre. Hvad de imidlertid ikke kan er at programmere
reaktionerne, som de andre vil komme med. De kan ikke kontrollere samspillet af hensig-
ter. De magtfulde kan maske identificere, hvilke former for reaktioner de gerne vil have
ved at lave erklceringer om veerdier og kreevede kulturer og adfcerd. De kan maske forsoge
at motivere andre til at ga med pd det. De har mdske onsker og dromme. Folk vil imidler-
tid kun veere i stand til at reagere ifolge deres egne lokale evner til at reagere og de mest
magtfulde vil finde, at de md reagere pd reaktionerne, som de har udviklet og fremprovo-

2 20
keret”.

Disse reaktioner, som de magtfulde har ’fremprovokeret og udviklet’, kommer bl.a. til udtryk

saledes:

”Dem der bliver lidt ramt i dette her system, det er dem, som ikke er helt nye, og som har
noget erfaring... midtergruppen herinde. De ville under det gamle system med en fladere
struktur have en masse selvstendighed, og det er der ikke helt sd meget plads til, nar man

bygger en masse processer og strukturer op.”

%% Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 322.

43



”Det er blevet tungere. Vi har fiet mindre plads og handlerum hver iser.”

For nogle af de meget erfarne medarbejdere har denne forandring af kulturen — méden at arbejde
pa — altsa medfort, at de nu har mindre mulighed for at arbejde selvstendigt. De har faet mindre

magt og indflydelse pa udferelsen af deres daglige arbejde.

Ledelsens “gesture” i form af ny strategi, struktur og verdier har altsd skabt en “respons” i form

af lavere motivation.

En medarbejder forteller, at denne tidligere klart ville anbefale Konkurrencestyrelsen som ar-
bejdsplads. Det vil medarbejderen ikke 1 dag, og den pageldende overvejer at finde et andet ar-

bejde.

Denne respons” har neppe varet ledelsens hensigt, jf. ogsa det strategiske mal om fastholdelse
af kompetencer, men ifelge Ralph Stacey kan en person heller aldrig helt bestemme reaktionen af

sine ’gestures””:

"Fra CRP-perspektivet kan ingen bestemme dynamikken af interaktionen indenfor en or-
ganisation, fordi dynamikken afhcenger af, hvad andre bdde indenfor organisationen og i
andre organisationer gor. Med andre ord kan et individ eller en gruppe af individer,
magtfulde eller mindre magtfulde, gore gestusser af stor vigtighed, men reaktionerne, som
bliver kaldt frem, vil opstd i lokale situationer i den levende nutid, og fra disse vil der
fremkomme “population-wide” monstre af strategiaktivitet, som vil konstruere organisa-

. 121
tionens fremtid.

Medarbejderne beskriver, hvordan organisationens identitet har forandret sig, og hvilken pavirk-

ning det har pd den enkelte:

”Der er storre krav til fundament nu. Vi skal vende flere sten...vare mere grundige. Og vi
er sé heller ikke sa hurtige...og maske er vi heller ikke lige s& visionare. Og vi er i al fald
mindre synlige i den offentlige debat. Om den synlighed, der var for, var god eller darlig,
det ved jeg ikke.”

*! Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 323.
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”Den tidligere direkter havde fokus p4, at vi skulle frem i skoene, og vi skulle &ndre ver-
den og f lavet nogle resultater. Han kom efter en endnu tidligere direktor tilbage i
90’erne, som var en traditionel embedsmand, og sa fik vi denne direkter, og han var en

helt anden type, og vi blev en af de hgjst profilerede styrelser 1 hele staten.”

Det ligger mellem linjerne 1 ovenstdende udtalelser, at Konkurrencestyrelsen har mistet synlighed
og ikke leengere er sa hojt profileret som under den tidligere direktor. Det har indflydelse pa med-
arbejdernes egen identitet. "Hegjt profileret” er at holde hovedet hojt og n@sen i sky — altsa at vae-

re stolt af sin arbejdsplads. Det er der ikke laengere sa meget af:

”Nogle gange var det sjovere tidligere, men jeg tror ikke, det har noget med dette her

(veerdiprocessen) at gore.”

”Den store proces har forandret noget, selv om jeg jo 1 bund og grund stadig er den sam-
me, men processen har forandret det, at der tidligere var utroligt hejt til loftet, og man tog

en droftelse. Der er ikke neer sé hgijt til loftet nu. Det er svaert at komme med konstruktiv

kritik.”

En medarbejder gor opmaerksom pd, at denne forandring ser anderledes ud ’fra direktionsgan-

gen’, hvor den har en helt anden effekt:

”Der er heller ingen tvivl om, at man pé direktionsgangen har det godt med, at man altid

kan fordele ansvar, og man ved, hvordan processerne kerer ned igennem det hele.”

”Sédan tror jeg bare, det er helt generelt, at jo flere strukturer, du bygger op, det er ud-
merket for ledelsen, det er udmeerket for de relativt nye, for sa ved man, hvad man skal.

Folk, der er mere rutinerede, kommer til at mangle noget selvstendighed.”

”Jeg kan sagtens se, at 1 nogen situationer ma vi forlange hgjere kvalitet, men jeg kan ikke
se, at man nedvendigvis far det ved at satte flere led ind. Nogle gange er der endelase

diskussioner om ressourcer.”

Medarbejderne giver altsé udtryk for, at de har mistet selvsteendighed som folge af den nye struk-
tur med en stor ’controller-organisation’. Samtidig giver de udtryk for, at ’det er sveart at komme

med konstruktiv kritik.”
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Stacey beskriver det fra sit CRP-perspektiv saledes:

”Magtdynamikkerne af inkluderende og ekskluderende og de ideologiske processer, som
ligger under dem, har sdledes en grundleggende indflydelse pa emergerende “populati-
on-wide” monstre ved realiseret strategi. (...) Enhver cendring i processerne af kommuni-
kativ interaktion md pd samme tid konstituere et skift i magtrelationer og derfor en cen-
dring i monsteret af dem, som er inkluderet og dem, som er ekskluderet og skifter derfor
ideologien. Sddanne skift genererer intens angst og kommunikativ interaktion hverves pd
en mdde til at beskeeftige sig med denne angst. Disse mader md veere hajst destruktive for
effektiv feelles handling og kan selv helt adelcegge reproduktionen og den kreative omdan-
nelse af sammenhcengende kommunikation. Alt dette forstds fra et CRP-perspektiv som

veerende essentielt for ledernes strategiaktiviteter.

4.3.2 Vardiprocessen i CRP-perspektiv

Vi ser altsd, at den nye struktur har forandret maden, medarbejderne i Konkurrencestyrelsen
kommunikerer pa, maden medarbejderne arbejder pa, magtrelationerne, ideologien og vise versa.

Men hvordan skal vi forsta vardiprocessen, og hvilken indflydelse har dén?

Set ud fra CRP-perspektivet er verdierne et udtryk for et socialt handlingsmenster - et socialt

objekt.

"Et socialt objekt er sdledes en generaliseret gestus sat sammen af mange tendenser til at
reagere pd bestemte mdder. (...) Sociale objekter har udviklet sig i historien af samfundet
af selver, og hvert individ er fodt ind i sadan en verden af sociale objekter. Individer for-

mer sociale objekter, mens de samtidig formes af dem i en udviklingsproces.”™

Vi mennesker har en tilbgjelighed til at generalisere og idealisere sociale objekter, fx i form af

vardier, og som sédan far de status af kultveerdier.”

2 Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 355.

% Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 312.

** Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 311.
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Det er med andre ord ikke vaerdiprocessen, som har skabt forandringen i Konkurrencestyrelsen.
Selve vardiprocessen i sig selv er et forsgg pa en generalisering og idealisering af et socialt ob-
jekt — et handlingsmenster. Dette sociale objekt er ikke drsagen til forandringen, det er selv et

symptom eller en folge af den selv samme forandring.

4.3.3 Delkonklusion

Medarbejdernes frustration over mere struktur og eget kontrol kommer tydeligt frem 1 deres nar-
rative beskrivelser. De skaber mening i denne forandring ved at papege, at direktionen har gleede
af mere kontrol, og at nye medarbejdere maske har brug for mere stotte, men selv er de frustrere-

de og synes, deres selvsteendighed er blevet begranset.
Der er sket en forskydning af magtrelationerne, og de oplever sig selv som tabere i det spil.

Det er ikke vaerdiprocessen, som har skabt forandringen, men vardiprocessen er selv et socialt

objekt — et handlingsmenster som en konsekvens af forandringen.

Det forklarer ogsa, hvorfor medarbejderne pa den ene side afviste, at vaerdiprocessen havde gjort
en forskel, sddan som vi sa det i forste del af analysen, og samtidig gav udtryk for, at der 1 hgj

grad var sket en forandring, som vi sa det i den anden del af analysen.

Der er bestemt sket en forandring i maden at kommunikere og interagere pa, og det kommer til
udtryk gennem nye handlingsmenstre, nye mader at samarbejde pa, nye magtrelationer, ny ideo-

logi, ny struktur, og det skaber alt sammen en ny identitet.

5. Ledelsesanbefalinger

Vi vil i det folgende se neermere pa vaerdiprocessen og de strategiske og strukturelle endringer,

som Konkurrencestyrelsen har gennemgget.

Hvordan forklarer CRP-perspektivet dem, og hvilke muligheder har en leder for at pavirke sin

organisation i den enskede retning?

5.1 Vardiprocessen
Ifolge Ralph Stacey’s CRP-perspektiv kan en ledelse ikke valge og indfere vardier, som herefter

er alment gyldige for medarbejderne:
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"Veerdier opstar ikke fra bevidste intentioner eller gennem retfeerdiggorelse og diskussi-
on, selvom sadan intention, retferdiggorelse og diskussion kan anvendes senere. Agte er-
faret veerdiforpligtelser kan ikke produceres rationelt og autentiske veerdier kan ikke ud-

bredes gennem indoktrinering. Et formdl i livet kan ikke foreskrives.””

"Veerdier kan ikke foreskrives eller veelges med vilje af nogen, for de emergerer og fort-
scetter med at gentages i intense interaktive erfaringer, som involverer selvdannelse og
selvophajethed. At pdstd, at nogen kan veelge veerdier for andre vil veere at pdstd, at den-

ne kan forme andres identitet eller selv og andres selvophajethed. "*°

Naér en ledelse alligevel velger at indfore verdier eller ndre en organisations eksisterende vaer-
dier, skal den vaere opmarksom p4, at indferelsen eller @&ndringen ikke skaber autentiske erfarin-

ger af vaerdi, som involverer en evne til at funktionalisere dem i tilfaeldige situationer.

"Alt hvad de (veerdierne) kan gore, nar de fx fungerer effektivt som propaganda, vil veere
at skabe den farlige ensartethed af en fundamentalistisk kult. Alternative lederskabsaktivi-
teter, som pdstdr at formulere veerdier, kan kun veere ensbetydende med en forskrift af

normer som obligatoriske begreensninger i stedet for den frivillige tvang af veerdier.””’

”Den mindre darlige konsekvens af forsog pd at bibringe veerdier er den kynisme, som
scedvanligvis provokeres af sadanne forsog. Den mdde, man teenker pd veerdier og nor-

. . L » 28
mer, har sdledes dybe konsekvenser for, hvad man gor i organisationer”.

Vi har ovenfor set flere eksempler pa i bedste fald en ligegyldighed i1 varste fald en kynisme
overfor vaerdiprocessen og vardierne. Medarbejderne synes generelt, at veerdierne er i orden og

accepterer, at “’saddan nogen skal man have”, men de mener ikke, verdierne gor nogen forskel.

Men hvad skal ledelsen sa gore, hvis de ensker at pavirke de rammer, hvorunder arbejdet i orga-

nisationen udferes?

 Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 346.

2 Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 347.

*7 Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 347.

¥ Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 347.
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Hvis Konkurrencestyrelsens ledelse ensker at @ndre verdigrundlaget, saledes at det fir den on-
skede virkning for medarbejderne, skal ledelsen sdledes fokusere sin opmarksomhed et helt andet

sted:

”En sund funktionsdygtig organisation er en, i hvilken dens medlemmer hele tiden reage-
rer pd hinanden og pa medlemmer af andre organisationer — de fremprovokerer og udvik-
ler reaktioner fra andre og reagerer pda provokationerne og udviklingerne af andre, for at

: . 029
overleve i en usikker verden af erfaring.”

Denne del af processen er den, vi fandt og beskrev ud fra Mary Jo Hatch og Majken Schultz’s
Organizational Identity Dynamics model. Organisationen interagerer med omverdenen og reage-

rer pa de provokationer og udviklinger, den oplever.

“For at dette kan ske, ma kommunikationen flyde frit og ikke sidde fast i gentagende te-
maer. Dette betyder, at de temaer, som organiserer erfaring, md interagere for at flyde

hele tiden ad nye veje. En syg organisation er en, i hvilken kommunikation er blokeret.”°

Et eksempel pa blokeret kommunikation er diskussionen om de nye kontrolmekanismer, som vi
tidligere beskrev som et skyggetema — som en diskussion, der ikke er legal, og som derfor foregar

1 det skjulte.

Ledelsen har en vigtig rolle i form af at deltage i og lette konversationen i organisationen. Den
skal vaere sensitiv overfor de temaer, der organiserer konversationel relatering, ligesom de skal
vare klar over de retoriske kneb, som bruges til at blokere fremkomsten af nye konversationste-
maer. Effektive ledere er opmerksomme pé de gentagende temaer, som blokerer flydende kon-

versation og deltager pa en saidan méde, at de assisterer med at skifte sddanne temaer.

Ledelsen er da ogséd meget opmaerksom p4, at det er vigtigt, at vaerdierne bliver taget frem og

diskuteret:

# Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 285-286.

%0 Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 285-286.
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”Det bliver let til noget, man pakker ned i skuffen uden, at det rigtigt er aktivt, og hvis de
skal have tilstrekkelig effekt, sa tror jeg, det er noget, man skal tage frem engang imellem

og snakke om for at italesatte, hvad det er, de betyder for vores dagligdag.”

”Et eller andet sted har diskussion om dette her veeret med til, at det sidder 1 rygraden pa

en anden made, end de ellers ville have gjort.”

Problemet har imidlertid vist sig at veere, at medarbejderne ikke gider tale om vardierne, fordi de
enten synes, de er ligegyldige, eller at de allerede efterlever dem. De er tratte af at skulle tvinges

til at tale om vardier.

Hvad de derimod ikke er traette af, er de gode faglige diskussioner, som faktisk flere gange er
opstéet 1 forbindelse med implementering af vaerdierne. Denne ’funktionalisering’ af vardierne er

netop et godt eksempel pd, hvordan erfaring emergerer i konversationel interaktion”.

Ledelsen kan derfor formentlig med fordel pakke vaerdierne lidt ned i skuffen og 1 stedet finde
andre anledninger til at stimulere den faglige diskussion. Det kunne den gore ved at fortelle den
gode historie om en vellykket sag, hvori man fremhaver netop dét, som er det vigtigste for Kon-
kurrencestyrelsen. Man kunne drofte forskellige etiske dilemmaer i forbindelse med arbejdet,

eller man kunne tage gamle sager op til fornyet evaluering med nutidens briller.

Hvis ledelsen gerne vil have medarbejderne til at fokusere pa eget kvalitet, sa geelder det om at
tilbyde mange forklaringer pa, hvorfor det er sa vigtigt. Disse forklaringer vil, hvis medarbejder-
ne forstar og accepterer dem, blive en del af medarbejderens egen meningsskabelse af, hvorfor de

arbejder, som de gor, og hvorfor kvalitet er sa vigtig.

Man kan aldrig forudsige en respons, som vi ogsé tidligere har pdpeget, men en god leder er net-
op en person, som forstar at involvere sig i konversationen og i den stadige forhandling og udvik-

ling af diskussionen.

Effektive ledere er endvidere dem, som taler med udefrakommende personer, herunder i andre

organisationer, og bringer temaer fra disse konversationer ind 1 det konversationelle liv i deres
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egen organisation. Endelig er de opmarksomme pa magtrelationerne og det ideologiske grundlag

for disse magtrelationer og de p4 valg, som medarbejderne traeffer’'.

Vicedirektoren udtalte i denne forbindelse, at Konkurrencestyrelsen pa ledelsesniveau arbejder
med deres roller. Hvad, der preecist menes med dette, er ikke naermere forklaret. Hvis der imidler-
tid arbejdes pa lederrollerne i overensstemmelse med ovenstdende, er ledelsen pa rette vej ifolge

Ralph Stacey’s udgangspunkt.

5.2 Den nye struktur — organisationens skyggetema

Det er endvidere vigtigt, at ledelsen ikke lukker af for kommunikationen. Rundt omkring i afde-
lingerne bliver der allerede talt en masse om den nye struktur, og de konsekvenser medarbejderne
oplever. Denne konversation binder en masse energi, som kunne vaere brugt mere konstruktivt.
Der kunne maske udvikles endnu bedre og mere effektive processer, hvis man udfordrede den

dominerende ideologi omkring kontrol af medarbejdere:

“Eftersporgsel efter kontrol bliver taget for givet som “virkelighed”, hvilket lukker for
udforskende processer af ny teenkning. Den mdde, pa hvilken personlig erfaring af veerdi-
er opstar, er ikke udforsket og i stedet for md ledere fremkomme med veerdier til folk og
inspirere dem med “’gode visioner for fremtiden”. Ndr de gor det, sd artikulerer ledere

faktisk kultveerdier, som er eller ikke er gode”.**

Ledelsen ber tage initiativ til en dben evaluering af strukturen og kontrolsystemerne. Mélet skal
ikke veere at fastholde eller droppe den nye struktur, men derimod at fa en aben innovativ debat

om, hvad der virker, og hvad der ikke gor.

Medarbejderne giver udtryk for, at eget kvalitet er nodvendigt, men ogsé at yderligere kontrol-
processer ikke nadvendigvis er vejen. Er der fx erfarne medarbejdere, som altid har leveret sager
af hej kvalitet, sd ber ledelsen overveje at modificere og simplificere processerne for disse med-
arbejdere. I den nuvarende situation er flere af de meget erfarne medarbejdere frustrerede og

foler deres selvstendighed truet.

*! Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 444 og 445.

*? Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 344.
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Kan man lempe procedurerne for nogen medarbejdere og ikke for andre? Ja, naturligvis kan man
det, sa l&nge man er aben og tydelig i sin meningsskabelse af, hvorfor der er forskellige vilkdr og

behov. Fortel den gode historie.

En anden mulighed kunne vere at danne arbejdsteams, som sammen kvalitetssikrer hinandens
sager. P4 den mdde kunne man styrke den faglige diskussion i form af kommunikativ interaktion

og samtidig frigere ledelsesressourcer til andre opgaver.

Ralph Stacey kalder det social kontrol, nar individet tager attituden af ”den generaliserede anden”

og séledes tilpasser sig den attitude, som er det sociale objekt.*

Konkurrencestyrelsens medarbejdere er generelt hojt kvalificerede specialister, som kan have

svert ved at se en naturlig karriereudvikling i Konkurrencestyrelsen pa lengere sigt, hvis de ikke
onsker at blive ledere. Sddanne kvalitetssikringsopgaver kunne méske give fornyet faglig og per-
sonlig udvikling og samtidig styrke Konkurrencestyrelsens udvikling 1 retning af aget kvalitet og

effektivitet.

Samtidig er det et naturligt tiltag set ud fra Ralph Stacey’s CRP-perspektiv, for hvem al strategi,

al ledelse, al udvikling, al innovation forstas...

”...som udviklingen af de gentagende og potentielt omdannede monstre af identitet, som
1134

emergerer i lokal interaktion.
6. Konklusion
Vi rejste indledningsvis spergsmalet, om hvorvidt Konkurrencestyrelsens revision af vaerdigrundla-

get har pavirket og faet folger for medarbejderne, dvs. medarbejdernes identitet?

I den forste del af analysen fandt vi, at medarbejderne generelt ikke mente, at veerdiprocessen
havde nogen storre betydning eller havde skabt forandring 1 maden, de arbejder pd, og méden de

oplever sig selv pa, dvs. deres identitet.

* Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 312.

** Ralph Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, side 375
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Generelt synes medarbejderne godt om vardierne og fremhaver specielt de gode faglige diskus-
sioner, de havde haft igennem processen. Men de mener ikke, det havde noget med vardierne at

gore som sadan.

Vi fandt ogsa, at der var forskel pé ledelsens forstéelse af vaerdier som strategiske tiltag og med-
arbejdernes opfattelse, som mere sé vaerdier som deres personlige individuelle beveggrunde og
normer. Medarbejdernes opfattelse er saledes mere pa linje med Stacey’s definitioner, og ledel-

sens enske om en revision blev derfor medt med en vis kynisme.
Ledelsens gestus fik ikke den enskede respons.

De narrative interviews havde ikke desto mindre efterladt os med en klar oplevelse af, at der ab-
solut var sket en vaesentlig forandring, og det fik os til at revurdere vores forforstaelse af veerdi-

processen som den centrale forandring.

Det ledte til, at vi 1 analysens anden del s& pa Konkurrencestyrelsen ud fra Mary Jo Hatch og

Majken Schultz’s Organizational Identity Dynamics Model.

Ud fra denne model kunne vi beskrive en forandring i organisationens identitet som en konse-
kvens af ledelses oplevelse af omverdenens ggede pres. Pa den baggrund igangsatte ledelsen ar-
bejdet med nye processer, som forandrede méden at arbejde pa og dermed @&ndrede kulturen. Den

nye kultur pavirkede identiteten, og den méde organisationen interagerer med omverdenen pa.

Pé den baggrund kunne vi konkludere, at der bestemt var sket en forandring af Konkurrencesty-
relsens kultur og dermed ogsa af organisationens identitet og dermed ogsa af medarbejdernes

individuelle identitet.

I tredje del af analysen vendte vi igen tilbage til Ralph Stacey’s perspektiv og sé pa, hvordan for-

andringerne havde péavirket medarbejderne ud fra de narrative beskrivelser.

Vi fandt, at der var sket forskydninger i magtrelationerne, og at medarbejderne oplevede, at de
havde mistet selvsteendighed. De var ikke lige sa stolte af deres arbejdsplads, som de tidligere

havde varet, men de oplevede ikke, at de kunne tale dbent om emnet.

Det er sdledes ikke vaerdiprocessen, som har faet folger for medarbejderne og forandret deres

identitet. Vaerdiprocessen er en generalisering og idealisering af et socialt objekt, et handlings-
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menster, men vaerdiprocessen er i sig selv en folge af forandringen i Konkurrencestyrelsen. Den

er ikke arsagen.

Dét, som har fiet folger for medarbejderne og for deres identitet, er forandringer i méden at
kommunikere og interagere pé, og det kommer til udtryk gennem nye handlingsmenstre, nye méa-

der at samarbejde pé, nye magtrelationer, ny ideologi og ny struktur.

Det skaber alt sammen en ny identitet.
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NOTAT

Ny strategi for Konkurrencestyrelsen

Med den nye strategi for Konkurrencestyrelsen vil vi opna:

e At vi arbejder og prioriterer ud fra klare og kendte mal

e At vileser vores opgaver med ensartet, hoj kvalitet

e At vi kender og anvender samme robuste og effektive arbejdsprocesser
e At vi fastholder og udvikler vores viden og kompetencer

Strategien beskriver:

¢ De konkrete mal for vores arbejde
e Hvordan vi skal arbejde for at na malene
e De konkrete initiativer, som vi vil ivaerksatte

For at understotte implementeringen af strategien er der udarbejdet en rakke
handlingsplaner for, hvordan og hvornar de konkrete initiativer skal gennemfo-
res. Der er ogsa udarbejdet en ny organisationsplan for styrelsen. Handlingspla-
ner er vedheaftet som bilag til strategien. Organisationsplanen findes som et selv-
steendigt dokument.

Tidsrammen for implementering af strategien er 2. halvar 2007 og 2008. Strate-
gien evalueres i efteraret 2008.

I det folgende preesenteres forst de overordnede mél og de strategiske indsatsom-
rader for strategien. Derefter praesenteres kritiske succesfaktorer for styrelsen
som helhed og de tvaergdende initiativer, det er besluttet at gennemfore. Efter-
folgende praesenteres mal og initiativer rettet mod de faglige omréder i styrelsen.

I lobet af efteraret 2007 skal der udvikles indikatorer for alle centrale mal i sty-
relsen, sd vi kan folge op pa, om malene realiseres som forventet.

28. august 2007
DS
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1. Overordnede mal og kritiske succesfaktorer
Konkurrencestyrelsens nye strategi tager udgangspunkt i styrelsens mission og
vision:

¢ Konkurrencestyrelsens mission er at fremme velstand og fornyelse gen-
nem effektiv konkurrence og effektive, gennemsigtige markeder

¢ Konkurrencestyrelsens vision er, at forbrugerne har adgang til et bredt ud-
valg af varer og tjenesteydelser til de lavest mulige priser i forhold til kva-
liteten

Konkurrencestyrelsen har 2 faglige hovedomrader. P& konkurrenceomradet
handheaever styrelsen konkurrenceloven, herunder reglerne om
konkurrenceforvridende offentlig stotte, og arbejder for at mindske omfanget af
konkurrencebegreensende regulering. Styrelsen administerer ogsd EU’s
udbudsregler, tilbudsloven samt betalingsmiddeloven. P& energiomradet fungerer
styrelsen som sekretariat for Energitilsynet og ferer tilsyn med energisektoren. I
Konkurrencestyrelsens resultatkontrakt med departementet er der opstillet en
rekke overordnede strategiske malsatninger for styrelsens arbejde, som beskriver
den onskede effekt pd samfundsniveau.

Konkurrencestyrelsens overordnede strategiske malsaetninger

Konkurrenceomradet
e De danske priser pa varer skal i 2010 vare pa niveau med andre sammen-
lignelige lande

e De danske priser pa tjenesteydelser med international dimension skal i
2015 vaere pa niveau med andre sammenlignelige lande

e Antallet af brancher med konkurrenceproblemer skal nedbringes, sa de
udger maksimalt 10 procent af den samlede vaerdiskabelse i 2015. 12010
skal antallet af brancher med konkurrenceproblemer vere nedbragt, sé de-
res andel af veerdiskabelsen maksimalt udger 13 pct.

e Det offentlige skal konkurrenceudsatte mindst 25 pct. af sine opgaver i
2010

e Konkurrencen mellem offentlige og private virksomheder om at levere
fritvalgsydelser skal veere effektiv og ske pa lige vilkar

e Danmark taber ikke statsstottesager i EU, hvor radgivning fra KS er fulgt

e Betalingskort i Danmark fungerer ogsa i fremtiden billigt og effektivt

Energiomradet
o Energitilsynet arbejder for effektive og gennemsigtige energimarkeder, sa
danske husholdninger og virksomheder kan fé energi pa rimelige vilkar og
til rimelige og gennemsigtige priser
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2. Strategiske indsatsomrader

Som udgangspunkt for strategiarbejdet blev der i foraret 2007 gennemfort en ana-
lyse af Konkurrencestyrelsens muligheder, trusler, svagheder og styrker (SWOT-
analyse). Pa baggrund af analysen blev der udpeget 5 omrader, hvor der er behov
for en serlig indsats for, at styrelsen kan na sine mal:

o Leoft af fagligheden.
Konkurrencestyrelsens skal lgse sine opgaver med ensartet, hgj kvalitet, og
arbejdet skal vare kendetegnet ved en steerk faglighed.

¢ Sikring af tilstraekkelige kompetencer.
Konkurrencestyrelsen skal kunne tiltraekke dygtige, nye medarbejdere og fast-
holde og udvikle eksisterende medarbejdere.

¢ Organisering, der understetter effektivitet og kvalitet.
Konkurrencestyrelsen skal have en organisation, der understetter, at opgaver-
ne loses effektivt og med en hej, ensartet kvalitet og understetter, at styrelsen
ndr sine mal.

e Strategisk prioritering og styring.
Konkurrencestyrelsen skal have sammenhaeng mellem malsetninger, priorite-
ring og styring.

e Udvikling af ledelseskapaciteten.
Konkurrencestyrelsens ledere skal have en felles opfattelse af, hvad god le-
delse er, og alle ledere skal systematisk udvikle deres kompetencer.

3. Resultatmal, kritiske succesfaktorer og initiativer

For at skabe sammenheng mellem de overordnede strategiske malsatninger og
styrelsens daglige arbejde er der opstillet en reekke resultatmal. Malene knytter sig
bade til vores produktion (fx afgerelser), til vores aktiviteter (fx
netverksdannelse) og til synligheden af vores arbejde.

Samtidig er der udpeget en reekke kritiske succesfaktorer, der er afgerende for, at
vi kan né de opstillede mal. En del af de kritiske succesfaktorer er faelles for hele
styrelsen. De fremgar af boksen herunder. Andre er specifikke for de forskellige
fagomrader. De er beskrevet som en del af strategien pa de konkrete fagomrader
nedenfor.
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Overordnede kritiske succesfaktorer

Medarbejdere

Det er en kritisk succesfaktor for strategien, at Konkurrencestyrelsen er i stand til
at tiltreekke og fastholde medarbejdere med de rette kompetencer. Samtidig er det
helt centralt, at styrelsen lgbende formér at kompetenceudvikle alle medarbejdere

og ledere.

Strukturer og processer

Det er en kritisk succesfaktor, at Konkurrencestyrelsen har robuste og effektive
produktionsprocesser, der sikrer, at opgaverne loses effektivt og med hej, ensartet
kvalitet pa tveers i styrelsen. Det er ogsa afgerende, at styrelsen bruger krefterne
pa de opgaver, som har sterst effekt gennem strategisk prioritering og styring. Vi-
denstyring skal sikre, at viden, der er en forudsatning for opgavelgsningen er fel-
leseje i organisationen. Styrelsen skal have en organisation, som understetter vo-
res arbejde og realiseringen af vores mal.

Opgaver

Det er en kritisk succesfaktor, at styrelsens arbejde er karakteriseret ved en sterk
faglighed og en ensartet, hej kvalitet. Det er afgerende, at styrelsen er god til at
skabe synlighed om sine aktiviteter og er med til at sette dagsordenen i den of-
fentlige debat. Det forsterker effekten af vores arbejde. Endelig er det vigtigt, at
styrelsen anvender alle tilgeengelige veerktejer i konkurrenceloven.

Sammenh@ngen mellem de enskede effekter af styrelsens arbejde, resultatmal og

kritiske succesfaktorer er illustreret i nedenstaende figur.

Overordnede mal og Kkritiske succesfaktorer
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Dnsket Effektiv Effektive, Konkurrencestyrelsens
Samfunds- konkurrence gennemsigtige markeder ~ overordnede strategiske
effekt malsaetninger
s T
=
Resultater Produktionsmal Aktivitetsmal Mal for synlighed
Vi lgser vores opgaver med en steerk faglighed
Vi leverer en ensartet, hgj kvalitet i lasningen af vores opgaver
Opgaver Vi skaber synlighed om vores arbejde og er med til at seette dagsordenen
E’ Vi bruger veerktgjerne i lovgivningen
2
) Vi udvikler robuste og effektive produktionsprocesser
3 Struktur og Vi styrer og prioriterer konstant vores arbejdsindsats pa baggrund af vores strategiske mal
% processer Vi deler viden og information, der hjeelper os med til at lese vores opgaver bedre
E Vi har en organisation, som understgtter vores arbejde og realiseringen af vores mal
Medarbejdere Vi tiltreekker dygtige Vi kan fastholde erfarne Vi kompetenceudvikler
medarbejdere medarbejdere med de rette lebende vores

kompetencer medarbejdere og ledere



Med afset i de fem strategiske indsatsomrader og de kritiske succesfaktorer er det
besluttet at gennemfore 6 tvaergaende initiativer og 34 initiativer pa de forskellige

faglige omrader i styrelsen, jf. nedenfor.

Tvaergiende initiativer

Ny organisation
Der gennemferes en organisationsendring med virkning fra 1. oktober 2007. Formalet
med @ndringen er:

e At fa en klar opgavefordeling, der afspejler erhvervsstrukturen i samfundet

e At fa en entydig ledelsesstruktur pa alle niveauer

e Atstyrke den tvergaende opgavelgsning og videndeling

Kompetenceudviklingsstrategi

Der er udarbejdet en strategi med konkrete initiativer, der skal sikre lobende kompetence-
udvikling af alle medarbejdere. Strategien implementeres gradvist frem til udgangen af
2008.

Loft af fagligheden

Der er nedsat en arbejdsgruppe, der er i gang med at beskrive, hvordan Konkurrencestyrel-
sen kan lofte sin faglighed gennem fokusering pé kvalitetsskabende arbejdsprocesser for
styrelsens hovedydelser og gennem gget udnyttelse af Konkurrencestyrelsens viden. Ar-
bejdsgruppen ferdigger sit arbejde inden udgangen af september, og de nye processer im-
plementeres herefter. Arbejdet videreferes i Center for kvalitet og radgivning.

Systematisk ledelsesudvikling

Der ivaerksattes et ledelsesudviklingsprojekt, som skal klargere, hvad god ledelse i Kon-
kurrencestyrelsen er, og etablere systematisk kompetenceudvikling af lederne. Projektet
skal bl.a. udvikle ledernes evner til at skabe rammer, som giver medarbejderne bedre mu-
lighed for at arbejde malrettet og selvstendigt. Projektet igangsaettes primo 2008.

Nyt vaerdigrundlag

Der skal formuleres et nyt vaerdigrundlag for Konkurrencestyrelsen, som sikrer sammen-
hang mellem strategien, @konomi- og Erhvervsministeriets verdigrundlag og Konkurren-
cestyrelsens verdigrundlag. Projektet pabegyndes senest i starten af 2008 og afsluttes in-
den 1. april 2008.

Systematisk videnstyring

Der igangsattes en raekke aktiviteter med fokus pa systematisk at fastholde og udbygge
styrelsens viden samt fremme videndeling i styrelsen. Der skal bl.a. udvikles et nyt intra-
net, der skal nedsattes en rekke ERFA-grupper, hvor der udveksles erfaringer pa tvers i
styrelsen, og der skal sikres entydigt ansvar for styring af viden pa forskellige omréder.
ERFA-grupperne etableres i efterdret 2007, mens nyt intranet mv. udvikles i lebet af 2008.

I det folgende gennemgas mal, kritiske succesfaktorer og initiativer pd de seks
faglige omrader for styrelsens arbejde: Konkurrence, energi, udbud, konkurrence

mellem offentlig og privat, statsstette og betalingsmidler.
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NOTAT

Ny organisation i Konkurrencestyrelsen

Som led i den nye strategi gennemfores en organisationsendring i Konkurrencesty-
relsen med virkning pr. 1. oktober 2007.

Formélet med den nye organisation er:

e At fd en klar opgavefordeling, der afspejler erhvervsstrukturen i samfundet
e At fd en entydig ledelsesstruktur pa alle niveauer

e At styrke den tvaergdende opgavelesning og videndeling

I det folgende beskrives ferst de principper, der ligger til grund for den nye organi-
sation. Dernzst folger en funktionsbeskrivelse for hvert af de nye centre.

1. Principper for ny organisation

Som led i strategiarbejdet blev der gennemfort en analyse af Konkurrencestyrelsens
styrker og svagheder. Analysen viste, at de vasentligste organisatoriske svagheder
er, at ledelsesansvaret pa visse omrader er uklart, at branchefordelingen i centrene
ikke afspejler erhvervsstrukturen i samfundet, at tveergdende opgaver ligger mange
forskellige steder i organisationen, og at de nuvarende centre er forskellige i stor-
relse.

Den nye organisation retter op pé disse svagheder og er baseret pa folgende grund-

principper:

e Ansvaret for lgsning af brancherelaterede opgaver og vedligeholdelse af bran-
cherelateret viden varetages af branchecentre, hvor forstaelse for markedsvilka-
rene og kompetencen til at gennemfore branchespecifikke opgaver opdyrkes

e Ansvaret for losning af tvergaende opgaver og vedligeholdelse af tvaergéende
viden placeres i enheder, hvor kompetencen til gennemforelse af tvaergéende
opgaver opdyrkes

o Centrene har en storrelse, som sikrer effektiv og kvalificeret opgavevaretagelse
samt lav sarbarhed over for flaskehalse. Ressourcerne prioriteres i @vrigt flek-
sibelt pa tveers af centrene, sa hejt prioriterede opgaver bliver lest med de for-
nedne kompetencer

e Hver enhed har én chef

e Der varetages faglig ledelse, personaleledelse og driftsledelse i enhederne

o Der skal vare hotlinefunktioner, som besvarer alle telefoniske henvendelser,
som ikke har relation til verserende sager eller bestemte personer. Det drifts-
massige ansvar for alle hotlines pa konkurrence- og udbudsomradet samles i ét
center og bemandingen varetages i en turnusordning af medarbejdere fra rele-
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vante faglige centre. Det driftsmessige ansvar for hotline for Ankenavnet pa
energiomradet (ANE) placeres i et energifagligt center.

e Alle store opgaver forankres i enhederne som projekter med projektplaner, en
projektleder og en ansvarlig kontorchef. Projekterne bemandes, sé& de nedven-
dige kompetencer er til stede, og kan derfor bemandes tvargaende

e Alle enheder refererer entydigt i direktionen til en vicedirekter eller direkteren.
Ift. konkrete projekter og opgaver kan det besluttes, at reference sker til en an-
den vicedirektor

Der etableres i alt otte branchecentre: Fem konkurrencecentre og tre energicentre.
Konkurrencecentrene bestar af Center for byggeri, handel og service (BYS), Center
for industri, transport og energi (ITE), Center for medier, sundhed og fodevarer
(MES), Center for tele, it og finans (TIF) samt Center for offentlig konkurrence
(OK), der har ansvar for konkurrenceudsettelse i den offentlige sektor. De tre
energicentre bestar af Energicenter EL (EL), Energicenter GAS (GAS) og Energi-
center VARME (VARME).

Der etableres tre tvaergaende centre: Center for kvalitet og radgivning (KOR), Cen-
ter for jura og karteller (JUK) og Center for skonomi og statsstette (OKS).

Stabsfunktionerne er Enhed for sarlige opgaver (ESO), Administrationssekretaria-
tet (ADM) og Direktionssekretariatet (DS).

Figur 1. Organisationsdiagram for Konkurrencestyrelsen
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2. Funktionsbeskrivelse for enhederne

Nedenfor beskrives de nye centres hovedansvarsomrader og opgaver. Beskrivel-
serne indeholder desuden en angivelse af centrenes bemanding, og hvem centeret
refererer til 1 direktionen. Der tages stilling til bemandingen i centrene hvert halve
ar og i avrigt efter behov under hensyntagen til de aktuelle opgaver, herunder kon-
cernprojekter mv.

De fem konkurrencecentre samt de tre tvaergidende centre deles om i alt 5 kontor-
funktionzrer. Personaleansvaret for kontorfunktionarerne fastlagges samtidig med
bemandingen af de nye centre. Arbejdsfordelingen mellem centrene pa HK-
omradet aftales mellem centercheferne og kontorfunktionzrerne.

I lobet af efteraret 2007 etableres en rakke supplerende ERFA-grupper, hvor der
udveksles erfaringer pa tveers i styrelsen. Centrene deltager i de relevante ERFA-
grupper. Der etableres nye ERFA-grupper pa folgende omrader:

Fusioner

§ 6-sporgsmal

§ 11-spergsmaél

§ 11a-spergsmal

e konomiske metoder og problemstillinger
e Felles faglig viden om energisektoren
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