Udfordring og handlingsstrategi ved etablering af en
erhvervskontakt i Lyngby-Taarbaek Kommune

Afsluttende masterprojekt

MPG, Master of Public Governance.

Trine Schreiner Tybjerg, 010571
Vejleder: Lektor, PhD Sgren Henning Jensen, Institut for Ledelse, Politik og Filosofi, CBS

25. maj 2014.
Begrzensning 50 sider (brugt i alt 113.732 anslag)




ABSTRACT

CHALLENGE AND STRATEGY FOR ESTABLISHING A BUSINESS UNIT IN LYNGBY-TAARBAK MUNICIPALITY
by Trine Tybjerg, MPG, May 2014.

BACKGROUND

My new position as manager of the Planning and Business Department in Lynghy-Taarbaek
Municipality has motivated me to examine the challenge related to establishing a new Business Unit. |
found the aims of the Business Unit to be wide and partly conflicting and | have dedicated this study to
developing my strategy for handling this challenge.

METHODS
t study this challenge as a case study of organizational design at the structural level. | primarily apply
the framework of Galbraith's Star Model combined with Mintzberg's model of Organizational

- Structures on data from the approved resolutions about the Business Unit. | apply a social
constructivist angle and build up new understandings through these organizational theories and
selected theories focusing on management through clear targets.

RESULTS
An analysis of the arguments for establishing a Business Unit confirms that the aims are conflicting and

that the idea of a 'one-stop-shop' as part of the Business Unit was approved without specific
arguments. Further, a summary of the approved resolutions confirms a broad and imprecise
description of the aims and expected organization. Through Galbraith's Star Model | consider how to
complete the interacting design of the elements of strategy, structure, processes, rewards and people.

My strategy for the process of establishing the Business Unit will start by formulating the strategy of
the unit through dialogue with the affected players based on my concrete proposals. Structure is
designed by combining different approaches among the employees and by implementing an extra
leve! of management in the organization. The entire organization must be prepared to cooperate
through flexible processes and to recognise the different aims and methods used across different
departments. | consider appropriate rewarding through flexible conditions and challenging tasks. [ am
aware of the importance of attracting the right people which makes it important for me to influence

the decisions of recruitment.

Implementing this strategy asks for a personal development focus regarding my temper, capability of
drawing the line and showing personal authority and decision making.

CONCLUSION

This analysis indicates that a strategy for establishing the new Business Unit includes considerations of
strategy first, then structure, processes, rewards and people, building up a corresponding and
effective organizational design. It is a complex process, demanding of clear action from my part based
on dialogue with affected players, understanding of different presumptions and a focus on clear

targets.
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1. INDLEDNING

MOTIVATION

Jeg er pr. 1. maj 2014 ansat som afdelingsleder for Plan og Erhverv i Center for Miljg og Plan {CMP) i
Lynghy-Taarbaek Kommune {LTK}. | april forlod jeg derfor Roskilde Kommune efter 8 dr, heraf de sidste
5% ar som leder af Musicon-sekretariatet, der skal fremme og koordinere udviklingen af en ny bydel

med fokus pa kreative erhverv og kultur.

Jeg ser jobskiftet som en oplagt mulighed for at koble min ledelseserfaring fra Roskilde Kommune og
min indsigt fra en snart fuldfgrt Master of Public Governance (MPG), og bruge begge dele som afszet
for refleksioner over mine nye ledelses-udfordringer. Jeg er séledes motiveret af at kunne afsiutte min
MPG med et masterprojekt, der lever op til kravene om at rumme analyse af en selvvalgt
ledelsesmazassig kontekst, men samtidigt er sserdeles relevant i forhold til min korﬁmende, konkrete

praksis.

Mit jobskifte er dermed centralt for denne opgave, og overordnet set gnsker jeg at bruge anledningen
til at forberede en god start pa nye udfordringer.

- Og jeg vil mpde udfordringer! Under anseettelsesforlgbet fik jeg nemlig bekreeftet, at der er stor
uklarhed omkring mélene for den erhvervskontakt, jeg er ansat til at etablere. Sigter den nye
organisering pa at styrke handteringen af byudviklingsprojekter i alle faser? Eller gnsker man en "one-
stop-shop’, hvor virksomheder kan hente mere generel radgivning? Eller har man virkelig teenkt sig at
blande det hele sammen? Jeg laeste om mange mélsetninger og et forventet udbytte, der virkede
meget ambitigst, s& hvordan kan jeg dog gribe etableringen an? Jeg finder det afggrende for savel mit
virke som afdelingsleder som for erhvervskontaktens potentielle succes, at jeg gar til opgaven pé en
kvalificeret m&de. Derfor har jeg valgt at lade denne udfordring vaere udgangspunktet for min opgave,
og jeg haber, at problemstillingen med al dens relevans, udfordring og kompleksitet ogsa er

interessant for leeseren.

PROBLEMFELT

BAGGRUND, — MIN UNDREN GENNEM ET ANSATTELSESFORLEB

| juleferien 2013 s& jeg LTKs annonce, hvor de sggte 3 afdelingsledere til nyoprettede stillinger i CMP,
heraf én til Plan og Erhverv {Bilag 1). Jeg lzeste videre i “Job- og personprofilen” og fik indtryk af en
spaendende stilling, der matchede min planieegger-faglighed, kommunale erfaring og ledelses-
kompetencer. Jeg var desuden tiltalt af, at afdelingen nyoprettes, at centrets ledere forventes at
fungere som et team, og af at der oprettes en erhvervskontaktenhed (eller erhvervskontakt) i
afdelingen, med det mél “at handtere alle stgrre byggeprojekter/udviklingsprojekter/byudviklings-
projekter i sdvel idéfasen, planfasen som myndighedsfasen” (bilag 2, 5.4-5).

Jeg valgte at sgge stillingen og blev kaldt til fgrste samtale.

Som forberedelse til samtalen besggte jeg LTKs hjemmeside, hvor jeg bl.a. fandt politiske beslutninger
om den nye centerstruktur og erhvervskontakten. Her fandt jeg bl.a. en sag, hvor gkonomiudvalget




tilfarer nye ressourcer og kompetencer til plan- og byggesagsomraderne, som bl.a. skal "indgd i en
erhvervskontakt for virksomheder mv. —’one-stop-shop’ — som der ogsa er formuleret et mal om i
Vidensby-strategien”. Der blev desuden henvist til anbefalinger fra KLs erhvervskonference i 2013 og
til udviklingen i mange kommuner (@U 20.06.13). | den omtalte Videnshy-strategi lzeste jeg, at
parterne vil “undersgge mulighederne for at udvikle en ‘one-stop-shop’, hvor virksomhederne kan fa
rad og vejledning om muligheder og begransninger i eksisterende lovgivning og lokalplaner”. Det
angives som mal, at kommunen hurtigt kan hjzlpe virksomheder, der gdr med overvejelser om
udvidelser, produktion, tilflytning mv. (KB 29.08.11, bilag 5.38).

Job- og personprofilen beskrev sdledes erhvervskontaktens mal som at handtere stgrre bygge-,
udviklings- og byudviklingsprojekier, mens begrebet ‘one-stop-shop’ og den generelle kommunale
udvikling, mere peger mod gget stgtte til virksomheder ift. udfordringerne med at drive virksomhed.
Forskellen undrede mig, og jeg vurderede, at det endelige indhold far stor betydning for stillingen. Jeg
mgdte derfor til 1. samtale med et relevant spgrgsmal, nemlig hvad malene med erhvervskontakten
egentligt ville veere.

Samtalen startede med en case-besvarelse, og farste spgrgsmél lgd: “Hvilke tanker ggr du dig om
organisationen, herunder ogsé om eventuelle ditemmaer?” (Bilag 3, s.1). Jeg svarede bl.a., at jeg fandt
mélet med erhvervskontakten ukiart, og opfattede en “one-stop-shop’ og det at handtere stgrre
byudvikiingsprojekter som to forskelligartede opgaver. Jeg anbefalede, at man afklarer sine
malsaetninger, bl.a. for at sikre en klar forventningsafstemning med erhvervslivet mfl., ligesom et godt
internt samarbejde mellem afdelinger og udvalg mv. ville forudsaette et ensartet billede af malene
blandt politikere og medarbejdere. leg anfgrte, at en afklaring er en forudsaetning for gode
beslutninger om enhedens organisering og etablering mv., og at jeg ville spge afklaring herom fra
farste dag.

Responsen lgd, at min observation ramte lige pa kornet, og LTK bekreeftede dermed, at der eren
udfordring omkring mélene for erhvervskontakten. Jeg kom tit 2. samtale, og bade ved denne og ved
et personligt mgde med centerchef Sidsel Poulsen for uddybning af Job- og personprofilen spurgte jeg
til denne afklaring. Begge gange lgd svaret, at det ikke er pa plads, og at de endelige mél for
erhvervskontakten skal fastlzegges i samarbejde med den nye afdelingsleder.

Jeg fik stillingen, men de praecise mal for erhvervskontakten er stadig uafklarede. Jeg har derfor valgt
at lade min undren angdende erhvervskontakten veere afseet for denne opgave, sé jeg kan ga
velforberedt til udfordringen, finde den strategiske retning og derudfra finde gode lgsninger for

etableringen.

PROBLEMFORMULERING

Opgaven tager siledes afsact | mit ansaettelsesforlgb, hvor jeg havde en undren og dialog med LTiC om
malene med erhvervskontakten, De anvendie kilder og refererede samtaler bekrzefter, at der er
uklarhed, og at det er en udfordring, jeg som ny afdelingsleder skal hdndtere. Med afsast i
udfordringen om malene for erhvervskontakten opstiller jeg hermed den problemformulering, der

angiver opgavens mal og retning:




- Hvordan kan jeg som ny afdelingsleder hindtere udfordringen med at etablere en
erhvervskontakt i Lyngby-Taarbak Kommune?

o Hvori bestar udfordringen med at etablere en erhvervskontakt?
o Med hvilken strategi kan jeg g3 til udfordringen med at etablere en erhvervskontaki?
o Hvilke konsekvenser har denne strategi for min fortsatte ledelsesmaessige udvikling?

Jeg veelger at anskue problemet organisations-teoretisk. Med Sgrensens begreber (2011 5.9-12) er det
primaere analyseniveau det strukturelle, hvor de sociale processer i kollektivet og mellem afdelinger
og grupper er i fokus. Det socialpsykologiske analyseniveau, hvor organisationen danner kontekst for
den individuelle adfeerd, anvendes i mindre omfang og primaert ift. mig som individ og min adfaerd

som ny afdelingsleder.

Problemformuleringens hovedspgrgsmal handler om at handtere udfordringen med at etablere
erhvervskontakten, hvormed de tre underspgrgsmal spiller forskellige rofler og logisk vaegtes
forskelligt. Det indledende underspgrgsmil er identificerende og skaber dermed afsaet for andet
underspgrgsmal, der gennem en laengere analyse og praktiske anvisninger udggr besvarelsens
hoveddel. Med tredje underspgrgsmal afrundes opgaven med en relativt kort refleksion ift. min
personlige ledelsesmaessige udvikling og laeringsproces.

AFGRANSNING

Opgaven afgraenses til at besvare de spgrgsmal, der er angivet i min problemformulering. Det er
saledes min handtering af udfordringen med at etablere en erhvervskontakt i LTK, der er opgavens

indhold og emnet for denne opgave.

DEFINITIONER

En razkke begreber anvendes gennemgdende, men kan have flere betydninger, sa her definerer jeg

deres anvendelse i denne opgave:

Udfordringen anvendes i bestemt form ental, som en samlet betegnelse for den maengde af
perspektiver og faktorer, jeg finder relevante at forholde mig til i etableringen af erhvervskontakten.
“Udfordringen” rummer s&ledes flere konkrete udfordringer, men med dette begreb omtales de som

en samlet enhed.

Strategi stammer historisk fra militeer-strategi, men med gget konkurrence mellem organisationer har
behovet for strategi vundet indpas overalt. Der er mange definitioner {Carter et al. 2008 5.1-10), men
nér jeg i denne opgave omtaler min strategi for at ga til udfordringen med at etablere en
erhvervskontakt, sa handler strategi om, at jeg forholder mig til de elementer, der er relevante at
handtere, for at nd malet. Ikke alle elementer er lige lette at ga til, og nye udfordringer og muligheder
vil dukke op undervejs, s& denne form for strategi er ikke en faerdig plan, der viser hele den endelige
vej. Men med denne anvendelse af begrebet strategi forholder jeg mig til udfordringen og overvejer




relevante hensyn og handlinger for derved at kvalificere mig til at finde de endelige f@sninger
undervejs i etableringen af erhvervskontakten.

Strategi er et grundleeggende begreb i Galbraiths stjernemodel, og derfor anvendes det ogsa i hans
betydning. Her deekker strategi over "virksomhedens formel for succes”, idet strategien fastleegger
mal, formal, veerdier og mission og derved angiver retning for virksomheden {Galbraith, 2011 5.10).

Crganisation anvender jeg om en formel enhed med en fastiast struktur og (relativt) specifikke mal.
Min primeere betragtning er pa organisation som struktur, der skal skabes og opretholdes for at
understgtie funktionen. Jeg anvender organisationsbegrebet om flere stgrrelser, fx er hele LTK en
organisation, ligesom erhvervskontakten alene ogsa er en arganisation.
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o Med hvilken strategi kan jeg g til udfordringen med at etablere en erhvervskontakt?
o Hvilke konsekvenser har denne strategi for min fortsatte ledelsesmaassige udvikling?

Jeg veelger at anskue problemet organisations-teoretisk. Med Sgrensens begreber (2011 5.9-12) er det
primaere analyseniveau det strukturelie, hvor de sociale processer i kollektivet og mellem afdelinger
og grupper er i fokus. Det socialpsykologiske analyseniveau, hvor organisationen danner kontekst for
den individuelle adfaerd, anvendes i mindre omfang og primaert ift. mig som individ og min adfaerd

som ny afdelingsieder.

Problemformuleringens hovedspgrgsmal handler om at hdndtere udfordringen med at etablere
erhvervskontakten, hvormed de tre underspgrgsmal spiller forskellige roller og logisk vaegtes
forskelligt. Det indledende underspprgsmal er identificerende og skaber dermed afszt for andet
underspgrgsmal, der gennem en laengere analyse og praktiske anvisninger udggr besvarelsens
hoveddel. Med tredje underspgrgsmal afrundes opgaven med en relativt kort refleksion ift. min
personlige ledelsesmaessige udvikling og laeringsproces.

AFGRANSNING

Opgaven afgraenses til at besvare de spgrgsmal, der er angivet i min problemformulering. Det er
saledes min handtering af udfordringen med at etablere en erhvervskontakt i LTK, der er opgavens
indhold og emnet for denne opgave.

DEFINITIONER

En raekke begreber anvendes gennemgaende, men kan have flere betydninger, s& her definerer jeg
deres anvendelse i denne opgave:

Udfordringen anvendes i bestemt form ental, som en samlet betegnelse for den meengde af
perspektiver og faktorer, jeg finder relevante at forholde mig til i etableringen af erhvervskontakten.
“Udfordringen” rummer saledes flere konkrete udfordringer, men med dette begreb omtales de som

en samlet enhed.

Strategi stammer historisk fra militeer-strategi, men med gget konkurrence mellem organisationer har
behovet for strategi vundet indpas overalt. Der er mange definitioner (Carter et al. 2008 5.1-10), men
nar jeg i denne opgave omtaler min strategi for at gd til udfordringen med at etablere en
erhvervskontakt, s& handler strategi om, at jeg forholder mig til de elementer, der er relevante at
handtere, for at nd méalet, Ikke alle elementer er lige lette at ga til, og nye udfordringer og muligheder
vil dukke op undervejs, s denne form for strategi er ikke en faerdig plan, der viser hele den endelige
vej. Men med denne anvendelse af begrebet strategi forholder jeg mig til udfordringen og overvejer




relevante hensyn og handlinger for derved at kvalificere mig til at finde de endelige Igsninger
undervejs i etableringen af erhvervskontakten.

Strategi er et grundlaggende begreb i Galbraiths stjernemaodel, og derfor anvendes det ogsd i hans
betydning. Her daekker strategi over "virksomhedens formel for succes”, idet strategien fastlaegger
mal, formal, vaerdier og mission og derved angiver retning for virksomheden {Galbraith, 2011 5.10).

Organisation anvender jeg om en formel enhed med en fastlast struktur og (relativt) specifikke mal.
Min primaere betragtning er pa organisation som struktur, der skal skabes og opretholdes for at
understgtte funktionen. Jeg anvender organisationsbhegrebet om flere stgrrelser, fx er hele LTK en
organisation, ligesom erhvervskontakten alene ogsa er en organisation.
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2. METODE

Nedenfor vil jeg beskrive, hvordan jeg kobler undersggelsesformal og konkrete metodevalg og derved

designer min underspgelse.

VIDENSKABSTEORETISK RAMME

Med en problemstilling rettet mod at forsta og handtere organisatoriske og ledelsesmaessige samspil
ligger min opgave i den menneskelige og sociale sfaere. Den kendetegnes bl.a. ved, at handlinger
udfgres af subjekter, og vi forholder os vurderende til disse handlinger. De fortolkes som udtryk for
subjektive tilstande hos personerne, og fortolkningerne indgar i det sociale samspil. | dette
fortolkningsvidenskabelige paradigme er vaesentlige videnskabsteoretiske begreber bl.a. hensigt,
mening, oplevelse, dialog, forstéelse og tolkninger, og undersggelser sigter pa at afdaekke og forsta
den subjektive livsverden i de studerede handlingsforlgh. Det ggr sproget til et vigtigt medie
(Andersen, 1994 5.155-156, 172-173), hvormed sproglig kommunikation (i bred forstand) er centralt i

denne opgave.

Erkendelse i dette paradigme indeholder tolkning, der ngdvendigvis tager afsaet i en bestemt
forforstelse (Andersen, 1994 s. 174). Min forforstdelse er som beskrevet i problemfeltet, at der er en
udfordring omkring malene med den nye erhvervskontakt.

Det fortolkningsvidenskabelige paradigme rummer mange retninger, men det ontologiske
udgangspunkt for denne opgave er socialkonstruktivistisk. Socialkonstruktivismen rummer en kritisk
kraft og tager ikke det umiddelbare for givet, men forsgger at afslgre det umiddelbare som
overfladefeenomener, der skyldes underliggende, mere reelle stgrrelser. Sociale handlinger er ikke
“naturlige”, hvormed de ikke kan veere anderledes, men socialt konstruerede, og vores viden og
oplevelse af virkeligheden afhaenger dermed af vores perspektiv. Erkendelse er saledes ikke
fritsvaevende men bestemmes af kontekst i tid og rum, og modsat traditionel erkendelsesteoris tro pa
objektive erkendelser og mélet om sand viden, spgrges i stedet hvordan viden er skabt (Wenneberg,

2000 5.13-17, 35-37}.

Socialkonstruktivismen er inspireret af mange faglige fokuseringer, og begrebet daekker i dag over en
raekke positioner (Wenneberg, 2000 s.55-66). | denne opgave valger jeg den position, Wenneberg
{2000) kalder kritisk perspektiv. Den ggr op med troen pa “naturlige essenser” og afsigrer, hvordan
der ligger sociale processer bag det, der pa overfladen ligner en naturlig udvikling. Det godkendes
saledes ikke, at det altid har veeret sadan, at det ikke kan veere anderledes, eller at det ikke er
menneskeskabt. Fx vil en diskussion om effektivitet ske indenfor en bestemt kultur eller praksis, som

har fastlagt normen for, hvordan effektivitet males (Wenneberg, 2000 5.74,77).

Dette kritiske perspektiv er anvendeligt ift. mange sociale faenomener, hvor man gennem
dekonstruktion nedbryder traditionelle forestillinger og forholder sig kritisk til faglige tilgange, for
derved at kunne studere en virkelighed, der ligger bag overfladen. Dette rummer dog en udfordring,
for n3r man er niet ind under overfladen, kan de nye faznomener vel ogsa vise sig at veere en illusion?
Dette g@r den sociale verden noget flydende, da perspektivet gdelaegger forestillingen om “det

naturlige” og ikke i sig selv tilbyder at satte noget i stedet (Wenneberg, 2000 5.83-84). Derfor vaelger
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jeg her at kombinere det kritiske perspektiv med andre teorier, som med deres modeller af
virkeligheden kan bidrage til at bygge nye forstdelser op. Efter at have dekonstrueret med det kritiske
perspektiv, inddrager jeg sdledes udvalgte teoretiske modeller som skelet for opnéelse af nye
erkendelser. Valg af disse teorier beskrives neermere i teori-kapitiet (s.24).

UNDERS@BGELSESDESIGN

ET CASESTUDIE

Mit problemfelt har empirisk karakter, idet det handler om erfaringsbaserede iagttagelser fra
"marken” (Andersen, 2003 s.30-31). Andersen (1990 s.122-123) sammenfatter med Yin {1989}, at et
casestudie er en empirisk undersggelse, der kun vedrgrer ét faenomen, er ikke-eksperimenteh og ofte
er samtidigt/ahistorisk. Med denne definition kan mit projekt karakteriseres som et single case-studie,
hvor jeg "handplukker” faanomenet "erhvervskantakt i LTK” for at forstd enheden og overveje
hensigtsmaessige handlinger. Malet er at skabe viden og indsigt om netop dette konkrete faanomen,
og undersggelsen er dermed ikke-generaliserende, men et eksempel pd, hvordan man som leder kan
overveje sine muligheder i forhold til en given udfordring.

Case-studie-design rummer flere idealtyper, og mit design ligger teet pa det teoretisk fortolkende
studie, hvor generaliseret teori belyser den udvaigte case. Her sigtes ikke pa ny teoriudvikling, men
hegreber og teorier anvendes til at strukturere empirisk materiale. Derfor har valg af empirisk
materiale og anvendt teori stor betydning for, hvilken hovedhistorie, undersggelsen kan forteelle
(Andersen, 1997 s.68-70, 127). Mit valg af empiri og analysemetoder skal derfor kobles til den
konkrete problemstilling, hvilket beskrives naeermere i kapitel 3.

ET PERSONBARET PROBLEMFELT

Undersggelsesprojektets vidensmeessige formal er fastlagt i problemformuleringen, og med et
studieprojekt kan jeg frit veelge et formal, blot det opfylder studieordningens krav. Jeg har valgt et
formdl, der overordnet skal kvalificere min ageren som ny afdelingsleder i LTK, Flere personer, fx
medarbejdere, ledere og politikere, vil have indirekte interesse i udbyttet af min undersggelse, fx at
jeg agerer kvalificeret i jobbet, | denne situation kan jeg dog som undersgger alene stille legitime krav
til undersggelsens formal, som derfor er fastsat uden inddragelse af interessenter.

Jeg har fastlagt problemfeltet ud fra et personligt interesseomrade motiveret af et aktuelt jobskifte.
Mit personlige udgangspunkt styrer dermed projekiet, og det er min personlige undren og mit
perspektiv som nyansat medarbejder, der danner projektets ramme. Jeg er derved en del af projektet,
der derfor kan betegnes som aktionsforskning, defineret som en designtype, hvor forskeren er direkte
og bevidst involveret i det studerede felts udvikling og @ndring. Det bidrager til en nuanceret
forstaelse af organisatoriske feenomener hos forskeren, og aktionsforskning kan som metode
producere viden, der er anvendelsesorienteret, gyldig, normativ og informativ med hensyn til,
hvordan vi kan sendre verden {Andersen, 2003 5.156-157). Dette udhytte af aktionsforskning svarer til
mit mal med opgaven, nemlig at opna en anvendelsesorienteret forstdelse og derigennem “aendre
verden”, naarmere bestemt erhvervskontakten i LTK. Med min personlige medvirken kan jeg opnd en
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langt mere nuanceret forstdelse af de organisatoriske faenomener, end hvis jeg havde sggt neutralitet

og generel viden.

Med Andersen (2003) har jeg saledes fordel af at veere del af undersggeisen, men jeg bgr veere
opmaerksom p& dobbeltrollen som undersgger og akter. Andersen (1997 5.29) papeger, at data altid vil
vaere socialt konstrueret, og jeg skal derfor vaere opmaerksom p& min pavirkning af datas objekiivitet,
bl.a. ved at formulere eksplicitte forudsaetninger for teori- og analyse-modeller, dvs. hvordan jeg
vaelger, fortolker og bruger data. Jeg beskriver derfor mine konkrete analysemetoder og overvejelser
om empiri i naste kapitel, og ger derved forudsaetninger og valg eksplicitte for laeseren.

At jeg er en del af undersggelsen betyder desuden, at undersggelsens resultater er knyttet til min
person. Undersggelsen omhandler specifikt mit virke med fokus pa min handtering af etablering af
erhvervskontakten. En anden undersgger vil ikke skabe det samme produkt, bl.a. fordi jeg som
beskrevet gnsker at knytte mine ledelseserfaringer og egen uddannelse til den nye situation. Den
kontekst, som jeg definerer, konstituerer de studerede feenomener og forklarer variationerne
(Andersen, 1997 5.32), hvormed projektet er unikt og jeg selv den mest centrale spiller i problemfeltet.
At undersggelsen med disse vilkér er valid diskuteres naermere efter valg af empiri og analysemetoder

(s.22).

AFGRENSNING AF DET EMPIRISKE FELT

For at hindtere undersggelsen afgraenser jeg det empiriske felt. Andersen {1990 s.45) skelner mellem
det sociale system i fokus, og den omverden, som det fokale system er i samspil med. Afgraensningen
skal derfor definere, hvad der er omverden, og hvad der ses bort fra.

Som kommune og dermed politisk styret organisation omfatter LTK bade et administrativt og et
politisk system. LTKs illustration af organisationen er gengivet pa figur 1, og med det udgangspunkt
afgraenser jeg underspgelsens empiriske felt siledes:

o [figur 1 er det politiske system kommunalbestyrelsens mediemmer, og i denne undersggelses
fokale system indgar hele den kommunalbestyrelse, der pd det pagaeldende tidspunkt har
truffet relevante beslutninger.

e |figur 1 omfatter det administrative system alle ansatte i LTK (dvs. direktion, tveergdende
centre, fagcentre og decentrale enheder), men i undersggelsens fokale system indgér kun
mine medarbejdere i Plan og Erhverv (bl.a. erhvervskontakten), medarbejdere i
erhvervskontakten fra andre afdelinger, disse medarbejderes ledere, min chef, den relevante
fagdirektgr og kommunaldirekigren, samt naturligvis jeg selv. Resten af LTK's administration
indvirker pa dette system, og jeg betragter gvrige center-medarbejdere som relevant
omverden, mens jeg ser bort fra de decentrale enheder.

e Figur 1 angiver, at den kommunale organisation har en relevant omverden benaevnt “Borger
og lokalsamfund”. Dele heraf er relevant i min undersggelse, idet beslutningen om
erhvervskontakten henviser til "vidensby-strategien” (@U 20.06.13). Denne er underskrevet af
LTKs Erhvervsrads Task Force, LTKs udviklings- og strategiudvalg samt borgmesteren (KB
29.08.11, bilag 5.9), hvormed denne Task Force samt det etablerede Vidensby-sekretariat er
relevant omverden til min undersggelses fokale system. Resten af omverdenen veelger jeg at

se bort fra.
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FIGUR 1: ORGANISATIONSDIAGRAM FOR LYNGBY-TAARB/AK KOMMUNE (HTTP://WWW.LTK.DK/ADRESSER-OG-KONTAKTOPLYSNINGER)

Jeg er bevidst om, at sociale systemer bgr analyseres som samspillende med deres omverden, og at
der ofte sker en strukturering i netvaerk pa tvaers af den formelle organisation (Andersen, 1990 s.45).
Sadanne personbarne faktorer kender jeg ikke endnu, sa min afgransning af det fokale system pa
dette grundlag er illustreret i figur 2.

Figur 2 viser, at jeg er szerdeles central i det empiriske felt, og rammen er derudover primeaert den
naere organisation omkring erhvervskontakten samt kommunalbestyrelsen. Denne struktur bekraefter
relevansen af ovenstdende overvejelser om det personbarne problemfelt, hvor jeg forholder mig til
konsekvenserne af min centrale rolle.
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FIGUR 2: AFGRENSNING AF OPGAVENS FOKALE SYSTEM MED POLITISK OG ADMINISTRATIVT SYSTEM SAMT RELEVANT OMVERDEN

UNDERS@GELSESFORMAL OG KVALITATIVE METODER

Underspgelsens problemstilling er primeert forstéelsesorienteret, idet mit mal er at skabe viden om
betydningerne bag erhvervskontakten, sa jeg opnar en praktisk forstaelse af de konkrete
sammenhaenge. Den er desuden eksplorativ, idet den sigter pa at identificere problemer, og via
indledende diagnosticering giver jeg input til problemlgsning (Andersen, 2003 5.23-27).

savel det ontologiske udgangspunkt som mit vidensmaessige formal indebeerer, at undersggelsen
bygger pa kvalitative metoder. Her er mélet at skabe dybere forstéelse for det seerlige i
problemkomplekset og sammenhaengen med helheden (Andersen, 1990 5.13, 28).

Kvalitative fremgangsmader betoner, at organisationen skal studeres indefra, hvormed adgang, tillid
mv. bliver afggrende (Andersen, 1990 s.28). Min situation som nyansat pr. 1. maj 2014 betyder, at jeg
under arbejdet med denne opgave endnu ikke havde oplevet organisationen indefra. Jeg gennemfgrte
hele undersggelsen om erhvervskontakten inden jeg startede i stillingen, og blev gennem
ansaettelsesforlgh, introduktionsmgde mv. praesenteret for det billede af LTK, som afsenderne har
valgt at vise mig. Jeg var saledes inviteret ind i organisationen, men betragtes som nytilkommen som
”en gaest”, hvormed eventuelle konflikter mv. kan sgges skjult for mig. Jeg har ikke haft reel mulighed
for selv at opdage disse forhold, men omvendt har jeg som ny ved de begreensede mgder mv. haft
skaerpet opmaerksomhed og ingen forhdnds-opfattelser, og jeg har derfor mgdt organisationen med
en undren, der normalt forsvinder med integration i organisationen.
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Efter afslutning af min analyse har jeg vaeret i stillingen i ca. 3 uger og kan identificere en reekke
konsekvenser af denne tidsmazssige praemis, der reelt lukkede for empiri-indsamling pr. 1. maj. Blandt
andet er jeg blevet meget opmeerksom pad betydningen af de politiske sendringer efter
kommunalvalget i november 2013, Borgmesteren skiftede fra at vaere en aeldre, energisk venstre-
mand til at vaere en ung, konservativ kvinde, der i organisationen beskrives som “valgt pa, at der ikke
skal ske noget i kommunen”. leg oplever organisationen som fortsat meget afsggende ift. de konkrete
rammer for opgavelgsningen, fx ift. de byudviklingsperspektiver, kommunalbestyrelsen vedtog inden
valget. Det giver et nyt perspektiv pa spargsmalet om erhvervskontakten, for er det relevant at rette
den mod at handtere byudviklingsprojekter, hvis man ikke vil udvikle kommunen? | det billede er ‘one-
stop-shoppen” maske mere relevant? fget fokus pa dette perspektiv i min analyse ville bestemt
pavirke konklusionen og give den politiske afklaring mere opmasrksomhed i min strategi.

Tilsvarende overraskes jeg over den store maengde spprgsmal, administrationen sgger afklaret hos
politikerne, hvilket har gjort mig bevidst om, at Musican-sekretariatets rdderum i Roskilde Kommune
relativt set var enormt. Ift. min handlingsstrategi ville dette have givet gget fokus pa at opna det
ngdvendige raderum i LTK, hvis jeg havde observeret det tidligere.

Kommunaldirektgren er nytiltradt pr. 1. april 14, og pr. 1. maj nedlagde han ”Stab for strategi,
kommunikation og erhverv” (SKE} og omorganiserede alle erhvervsaktiviteter og 2 centrale
medarbejdere til min afdeling. Han satte dermed egen prestige pa spil ift. at varetage
erhvervsomradet i en ny organisatorisk ramme, s3 her fik jeg et uventet kort pa handen, som bl.a.
betyder, at jeg i den indledende fase bar udnytte vores aktuelle, feelles interesse i erhvervsomradet.

Samlet er detie en raekke konkrete eksempler, hvor jeg gennem observationer indefra er blevet
opmaerksom pa forhold, jeg ikke tillagde veegt fra den mere eksterne position. Det undrer mig isaer, at
jeg oversa betydningen af de politiske forandringer og konsekvensen af det politiske klima, men vil
bruge det som bekraeftende eksempel pa Andersens papegning af, at adgang til at studere
organisationen indefra er afggrende i kvalitative metoder (Andersen, 1990 s.28). P& den anden side er
det ogsd ngdvendigt at afslutte empiri-indsamling pa et givet tidspunkt, da det sociafe samspil
kontinuerligt andrer den subjektive livsverden i de studerede handlinger.

VALG AF DATA

Jeg veelger at betjene mig af eksisterende datakilder (sekundaerdata), da der findes relevante
dokumentariske data, der er grundlag for etableringen af erhvervskontakten i LTK og for min
ansaettelse som afdelingsleder. Disse datakilder er udvalgte politiske sagsfremstillinger med bilag og
stillingsopslag med lob- og personprofil samt case-materiale til 1. samtale. Vedr. underspgrgsmélet
om ledelsesmaessig udvikling bruger jeg testrapport fra ledelsesprofiltesten Reflector, der indgik i
ansaetielsesforlghet (se liste over empiri og bilag). Valg, brug og gyldighed af disse data beskrives i
naeste kapitel {s.18ff).

AFRAPPORTERING AF RESULTATER

Undersggelsens resultater fremlaegges i en skriftlig rapport, der opfylder etablerede krav til
afrapportering i den videnskabelige verden og de i studieordningen fastsatte omfangsirav {max. 50
sider).
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Underspgelsen er primaert deduktiv, idet jeg tager udgangspunkt i eksisterende teorier og bruger dem
til at forsta sammenhaenge i det undersggte (Hvid et al, 2012 s.114). Derfor er rapporten ogsa
opbygget efter det deduktive princip, hvor udvalgte metoder operationaliseres og teorierne
praesenteres, efterfulgt af analyse af empirien med brug af teorien.

Undersggelsesmetoden danner sdledes den rgde trad i projektet, og gennem relevant
metakommunikation vil jeg lgbende praesentere emner og demonstrere sammenhange mellem
kapitlerne, s& leeseren ledes pa vej. Jeg henviser igbende til anvendte kilder og andet materiale i
listerne over hhv. litteratur, empiri og bilag bagest i rapporten. Bilagene omfatter anvendt materiale,
der ikke er alment tilgaengeligt via internet og biblioteker mv.

Det obligatoriske abstract pa engelsk er indsat fgrst i rapporten.
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3. EMPIRI OG ANALYSEMETODER

Efter at have beskrevet mit design af overordnet metode, fokuserer jeg nu ind pa mine valg af konkret
empiri og analysevaerktgjer. Hovedformalet er at sikre, at den konkrete, valgte empiri har gyldighed i
forhold til de spgrgsmal, som problemformuleringen stiller, og at de valgte analysemetoder er
hensigtsmasssige og i overensstemmelse med den overordnede metode, s3 jeg samlet kan konkludere
pa det stillede problem.

VALG AF EMPIRI

Jeg har med mit underspgelsesdesign valgt at betjene mig af sekundaerdata, da der findes relevante
dokumentariske data, der er grundlag for etableringen af erhvervskontakten og for min ansaettelse
som afdelingsleder. Disse datakilder har form af udvalgte politiske sagsfremstillinger med bilag,
stillingsopslag med tilhgrende job- og personprofil og case-materiale til 1. samtale samt testrapport
fra anvendt ledelsesprofiltest (se liste over empiri og bilag 5.51-52).

LTK er afsender pa samtlige data’ {dog ikke ledelsesprofiltesten}, hvormed denne empiri giver viden
om LTKs forstielse af verden, hvilket harmonerer med mit fortolkningsvidenskabelige afsaet, hvor
opgaven er at afdaekke og forstd den subjektive livsverden. Min problemformulering sigter mod at gge
min forstdelse af udfordringen om etablering af erhvervskontakten og at kvalificere min handtering
heraf, og eftersom de valgte data omhandler netop etablering af erhvervskontakten i LTK og
forventningerne til afdelingslederen, er dette et kvalificeret valg af empiri.

Ledelsesprofiltesten inddrages mhp at afdakke strategiens konsekvenser for min fortsatte
ledefsesmaessige udvikling. Her efterspgrger problemformuleringen mere personlige overvejelser i
relation til den givne kontekst, hvorfor en personlig test af min foretrukne ledelsesmasssige adfzerd er
et relevant datagrundiag for disse refleksioner.

ET KRITISK BLIK PA EMPIRIEN

Valget af empiri er saledes kvalificeret ift. undersggelsens formal og design, men enhver dataform
rummer egenskaber at forholde sig til for at sikre, at data anvendes pa gyldig vis. | det fglgende drefter
jeg, hvilke konsekvenser brug af data-formerne har for min undersggelse, og de forholdsregler jeg evt.

bar tage.

SAGSFREMSTILLINGER

Jeg finder, at flere af de udvalgte sagsfremstillinger og bilagene fremstdr mangelfuldt
gennemarbejdede, med upraecise formuleringer, utydelige kriterier for valg af bilag, manglende
tegnseetning mv. Jeg har vanskeligt ved at finde systematik og sammenhaenge mellem de forskellige
sager, sa jeg finder ogsé henvisningerne mellem sagerne mangelifuld (@U 20.06.13, @U 29.08.13).

! KLU's Konsulentvirksomhed var konsulent pa ansattelse af nye afdelingsledere, og har dermed udarbejdet
materialet vedr. afdelingslederstillingen, men fordi de har lgst opgaven for LTK og med udgangspunkt i data og
samtaler med LTK, betragter jeg ogsd LTK som afsender af disse dokumenter.
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Sagsfremstillingernes kvalitet giver dog ikke tvivl om, om LTK vil udmgnte beslutningerne, for med
gennemfgrt anszettelse og vedtagne budget-justeringer er udmgntningen igangsat (Bilag 1+2+3; U
29.08.13). Jeg betragter derfor de udvalgte sagsfremstillinger som gyldige pé trods af manglerne.

Med opgavens ontologi kan denne observation fortolkes forskelligt, fx at overvejelser og beslutning
om at etablere erhvervskontakten er sket i hast og derfor ikke er fuldt forankret i hele organisationen.
Den situation kan give relevante parter plads til at forme de konkrete udmgntninger, men omvendt
kan observationen ogsa indikere, at LTK fastholder relativt uovervejede og mindre kompetente
beslutninger, som ggr det sveert at levere et godt resultat som ansat. | forhold tit min undersggelse
betyder dette, at der er grundlag for at pavirke udmgntningen, og ved gennem denne opgave at skabe
overblik over udfordring og handlings-strategi opnar jeg et forspring, der ikke formidles direkte af
sagsfremstillingerne.

leg vil dog huske denne observation, for hvis min afdeling skal levere resultater og opnd anerkendelse,
skal kvaliteten af indstillingerne hajnes. Datakritiske overvejelser giver dermed allerede et indsats-
punkt til min strategi.

De anvendte sagsfremstillinger er offentligt tilgeengelige og dermed skrevet af forvaltningen med
hevidsthed om, at teksten kan na frem til fx pressen, borgere og eventuelle kritikere, hvorfor emner
kan veere udeladt, omformuleret til tvetydighed eller ensidigt fremstillet. | denne opgave tager jeg
afsaet i konkrete, besluttede initiativer og fokuserer pa min fremadrettede handlings-strategi, hvorfor
evt, “sortering” | bagvedliggende argumenter mé forventes at have mindre betydning.

Mit socialkonstruktivistiske udgangspunkt betyder, at jeg fortolker sagsfremstillingerne som udtryk for
LTKs holdning. Jeg er bevidst om, at de er skrevet af forvaltningen, og at en politisk godkendelse ikke
n@dvendigvis er udtryk for samtlige politikeres individuelle holdninger. Denne procedure er imidlertid
grundlag for moderne forvaltning og gyldig i beslutningsgjemed, hvorfor sagsfremstillingerne ogsa er
gyldige i min undersggelse.

ANSAETTELSESMATERIALE

Stillingsopslag samt case-materiale til 1. samtale (Bilag 1+3) bruges udelukkende rammesaettende for
opgaven og har derfor begraenset betydning for undersggeisen, mens Job- og personprofilen (Bilag 2)
anvendes til data-analyse. Job- og personprofilen bygger pd interviews med en raekke ledere og
medarbejdere, og formalet er at give ansggere et konkret billede af LTKs krav og forventninger til
afdelingslederen (Bilag 2, s.2). Materialet har derfor fokus pa faglige krav og konkret jobindhold, og er
som sadan en gyldig kilde til forstaelse af LTKs billede af afdelingslederens funktion.

Job- og personprofilen skal samtidigt sikre, at tilstraekkeligt mange kvalificerede ansggere finder
stillingen interessant, hvorfor den ogsa rummer elementer af reklame, fx ndr jobbet kaldes "en unik
mulighed” og nér arbejdspladsens kvaliteter og borgernes engagement fremhaeves. Tilsvarende kan
evt, negative sider vaere udeladt, nedtonet eller omformuleret. Jaevnfgr indledningen er et teenkt
eksempel, at one-stop-shoppen er udeladt, mens kun erhvervskontakten er omtalt, for ikke at sprede
ungdig forvirring om mal og indhold. Endvidere bygger Job- og personprofilen pa flere medarbejderes
bidrag, men har LTK som faelles afsender, hvorfor eventuelle forskelle eller uenigheder ikke fremstar.
Fx méa ledere og medarbejdere forventes at have forskellige prioriteter fx ift. lederens vigtigste
kompetencer, hvilket ikke fremgar af materialet.
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Til trods for disse usikkerheder udtrykker ansaettelsesmaterialet stadig LTKs samlede krav og
forventninger tif den nye afdelingsleder, og er dermed gyldigt i denne undersggelse.

LEDELSESPROFILTEST

Som led i anseettelsesforigbet besvarede jeg ledelsesprofiltesten Reflector {bilag 4). Testen blev udfgrt
elektronisk via KLs Kensulentvirksomhed {KLK), og 99 gange skulle jeg hhv. vaelge og rangordne udsagn
efter, hvor godt de passede pa mig i arbejdsrelaterede situationer. Hfplge testens baggrundsmateriale
bygger den pi en fortolkende psykologisk retning, hvor personiighed bliver ti i en livslang proces, der
gor hver person unik, og hvor personens vaerdinormer styrer personens tilstraabte mal og
succeskriterier, Saledes stemmer metodikken bag denne test overens med denne opgaves
videnskabsteoretiske ramme, hvormed testen kan indgd som relevant empiri.

KLK fortalte, at testens billede af svarerens jobadfeerd fx kan vaere pavirket af konkrete arbejdsvilkar,
misforstaede spegrgsmal eller bevidste forsgg pad manipulation. Jeg sggte ikke at manipulere, da jeg var
meget opmazrksom pa, at en evt. ansastielse skulie vaere et godt match for begge parter, men flere
gange tvivlede jeg pa det prazcises svar, hvormed resultatet i nogen grad kunne veere anderledes. leg
oplever dog stor genkendelighed mellem min selvindsigt og testens resultat, og da testen samtidig er
nylig, betragter jeg testrapporten som gyldig ift. formalet her, nemlig at veere udgangspunkt for
personlig refleksion over min fortsatte ledelsesmaessige udvikling i relation til etablering af
erhvervskontakten. Denne anvendelse svarer ogsa til KLKs formals-angivelse, nemlig at testen
anvendes som redskab til dialog og refleksion, hvormed spdrgsmal om entydig gyldighed ikke er
afggrende.

VALG AF ANALYSEMETODER

Det empiriske niveau skal kobles med det teoretiske gennem analysemetoder, der harmonerer med
mit valg af kritisk perspektiv og kvalitative metoder og er hensigtsmaessige for besvarelse af
problemformuieringen. Det fglger af min problemformulering, at metoderne primazert skal rette sig
mod organisationsniveauet, og i praksis har jeg brug for at kombinere en rakke forskellige
analysemetoder, som samlet giver svar pa min problemformulering.

IKOBLING AF EMPIRI OG ANALYSEMETODER

Undersggelsen bestar af tre dele, svarende til problemformuleringens tre underspgrgsmal, og hver del
forudsaetter valg af relevant empiri og analysemetode. Nedenfor redeggr jeg for disse valg og anvendt
teori navnes kort, idet selve teorierne veelges i naeste kapitel og praesenteres direkte i analysen.

F@RSTE UNDERSP@RGSMAL
Fagrste del af min problemformulering lyder:

- Hvori bestdr udfordringen med at etablere en erhvervskontakt?
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Jeg gnsker her at f& viden om de udfordringer, jeg som ny afdelingsleder skal handtere for at etablere
erhvervskontakten. Problemet anskues organisations-teoretisk og primaert strukturelt, sa empirien
skal beskrive erhvervskontakten som en del af LTK med mal, midler, organisering og sammenhaznge.
LTKs forventninger til afdelingslederen tegner ogsa udfordringen, s& falgende empiri belyser dette
underspgrgsmal:

- Udvalgte beslutnings-sager med bilag vedr. by- og erhvervsudvikling, herunder etablering af
erhvervskontalkt:
o Pkonomiudvalget 20.06.13, pkt. 11: By- og erhvervsudvikiing, med 4 bilag (U
20.06.13).
o @konomiudvalget 29.08.13, pkt. 18: Finansieringsmodel - by- og
erhvervsudviklingsressourcer, med 4 bilag (@U 29.08.13).
- Job- og personprofil for afdelingsleder for Plan og Erhverv i CMP, 20. december 2013 (Bilag 2).

Jf. undersggelsesdesignet skal empirien analyseres med det kritiske perspektiv, hvormed jeg sgger
sociale processer bag beskrivelsen af den nye erhvervskontakt og forholder mig kritisk tit de indlejrede

"naturligheder”.

Fgrst analyserer jeg empirien med Toulmins argumentationsmodel (Boolsen, 2006), som afdaekker
struktur, opbygning og indhold af et argument og giver viden om logik, felelser og autoritet. De
grafiske fremstillinger viser, hvordan der argumenteres for erhvervskontakten og den nye
afdelingsleders opgaver. Via sammenstilling drgfter jeg de logiske slutninger, og med det kritiske
perspektiv diskuterer jeg bagvedliggende rationaler.

Derefter sammenfatter jeg en skematisk beskrivelse af erhvervskontakien ved at gennemga de
udvalgte sagsfremstillinger og uddrage beskrivelser af mal, opgaver, udbytte, organisering og
ressourcer. Jeg genbruger de i empirien anvendte begreber, og strukturerer og operationaliserer
herved empirien til den videre analyse.

Denne beskrivelse analyseres med det kritiske perspektivs sggen efter bagvedliggende rationaler, og
med Galbraiths stjernemodel sgger jeg at identificere organisationens udfordringer naermere
(Galbraith, 2002).

En sammenfatning af de udfordringer, jeg har fundet med brug af Toulmins argumentationsmodel, det
kritiske perspektiv og Galbraiths stjernemode! giver mig et samlet billede af udfordringen med at
etablere erhvervskontakten, som indgdr i konklusionen som svar pa fgrste underspgrgsmal.

ANDET UNDERSPBRGSMAL
Anden del af min problemformulering lyder:

- Med hvilken strategi kan jeg gé til udfordringen med at etablere en erhvervskontakt?

Her vil jeg overveje, hvordan jeg som ny afdelingsleder kan agere ift. at etablere erhvervskontakten. Jf.
min definition af strategi vil jeg forholde mig til udfordringen og overveje relevante hensyn og
handlinger, som kan kvalificere mit arbejde med etableringen. Udgangspunktet er fgrste
underspgrgsmal, hvor udfordringen beskrives, og analysen bygger derfor fortsat pa ovennzevnte

empiri.
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Jeg bruger igen Galbraiths stjernemodel og strukturerer analysen efter hans fem desigh-elementer og
en afsluttende kobling pa tveers. Med det kritiske perspektiv sgger jeg at forsta rationalerne bag, og
jeg inddrager Ighende perspektiver fra andre teorier. Ht. organisationers struktur og funktion
suppleres Galbraith af Henry Mintzberg, som den opstilles af Sgrensen (2011), og teorien om
strategisk selvledelse fra Kristensen et al. (2013} bruges til at anvise bud pa konkrete handlinger.
Valget af teorier beskrives i teori-kapitiet, mens deres indhold praesenteres direkte i analysen.

Herved kan jeg sammenfatte min strategi for handtering af udfordringen med at etablere
erhvervskontakten, hvormed jeg i konklusionen kan besvare mit andet underspgrgsmal.

TREDJE UNDERSP@RGSMAL
Tredje del af min problemformulering lyder:

- Ruvilke konsekvenser har denne strategi for min fortsatte ledelsesmaessige udvikiing?

Her overvejer jeg, hvad min strategi for etableringen betyder ift. min igangveerende udvikling som
leder. Jeg vil reflektere over de personlige kompetencer, der skal til for at udfgre strategien, som den
er afdzkket via ferste og andet underspirgsmal. Jeg har derfor brug for empiri om min ledelsesprofil,
og anvender fglgende:

- Testrapport pa baggrund af testen Reflector for Trine Tybjerg, feb 14 (Bilag 4).

Min strategi for etableringen sammenholdes med denne empiri, hvormed jeg identificerer relevante
opmazrksomhedspunkter for min fortsatte ledelsesmaessige udvikiing. Jeg diskuterer disse
opmaerksomhedspunkter mhp at afdaekke deres betydning for udmentning af min strategi, og jeg
overvejer relevante handlinger ift. min fortsatte ledelsesmaessige udvikling.

Herved kan konklusionen tilfgjes et afsnit, der besvarer tredje underspgrgsmal.

VALIDITET

leg har i undersggelsesdesignet beskrevet mit projekt som et ikke-generaliserende single case-studie,
idet mlet er at finde svar pd, hvordan pracis jeg som ny afdelingsleder kan agere hensigtsmaessigt ift.
de konkrete udfordringer i denne kommunale kontekst. Resultatet er dermed specifikt knyttet til
denne situation, og malet er ikke at overfgre det som gyldigt i andre sammenhaenge. Dermed er det
tilstreekkeligt for besvarelse af min problemfarmulering, at undersggelsen er valid i denne givine case.

Jeg har gennem de foregdende kapitler beskrevet undersggelsens formal, defineret metode-ramme og
undersggelsesdesign samt udvalgt empiri og koblet den med kankrete analysemetoder og teori, og
alle disse valg er truffet med hgjde for validiteten (Lungholt et al, 2013 5.111}:

Med udgangspunkt i min problemformulering overvejede jeg ferst, hvordan den kan operationaliseres
til relevante variable, der reelt kan belyse problemfeltet, dvs. med hgjde for konstruktionsvaliditeten,
Her indgik bl.a. en reekke afgraznsninger af emne, begreber og empirisk felt, og jeg veegtede at finde
metoder, der matcher problemstillingen, hvormed jeg har konstrueret et undersggelsesdesign, der
svarer til forméalet. Derefter udvalgte jeg konkrete data, der er brugbare og relevante ift. formalet, og
gennem selvstaendig argumentation for valget af sagsfremstillinger mv. har jeg forholdt mig til data-
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validiteten. Jeg kunne have valgt en rakke supplerende sagsfremstillinger, men jeg har gennem hele
opgaven fundet empirien fyldestggrende ift. mit formdl, der har fokus pa fremadrettede strategier,
frem péa at afdaekke specifikke haendelsesforlgb.

Endelig har jeg gennem overvejelser om teori og analysemetoder sggt at sikre selve underspgelsens
validitet. Jeg har oplevet, at problem og overordnede teorier og metoder overordnet har vaeret
kombineret pa frugtbar vis, men i Ighet af analysens afdaekning af diverse emner har det veeret
relevant at inddrage supplerende teori i mindre omfang. Jeg mener ikke, at det har betydning for
undersggelsens validitet, men i stedet tillader, at jeg ndr i bund med min analyse og sikrer gode og
brugbare input til min handlingsstrategi.

P4 dette grundlag er undersggelsen valid i forhold til den konkrete case, hvilket er opgavens
formulerede mal, men kan resultatet overfgres til andre cases? Dette er ikke forspgt med denne

undersggelse, men med malet om at kvalificere min handlingsstrategi som ny leder vil undersggelsen i

det mindste rumme relevant inspiration og opleeg til drgftelse af, hvilke resultater tilsvarende
overvejelser vil fgre til i en anden organisatorisk kontekst.

23




4. \/ALG AF TEORI

Det falger af mit undersggelsesdesign med et teoretisk fortolkende case-studie, at de valgte
perspektivers refevans og preecision er afggrende for en god belysning af empirien (Andersen, 1997
5.127). Derfor vil jeg i dette afsnit preesentere mit valg af primzere teorier og min anvendelse heraf.
Selve teoriernes indhold prassenteres, hvor de anvendes i analysen, sammen med gvrige teorier, der
kun bruges kort.

To organisationstecrier anvendes gennemgaende i analysen:

Niels Bo Sgrensen {2011): Organisationers form og funktion — om Mintzberg i en dansk sammenhang
et en fortolkning af Henry Mintzbergs vaerker, seaerligt Structures in five. Jeg anvender Sgrensens
udgave, da det er en god og lgdig fortolkning af Mintzbergs originale vaarker, der fuldt opfylder
behovet i denne sammenhaeng.

Mintzberg typologiserer 6 organisationsformer, og gennem analyse af uoverensstemmelser mellem
struktur og situation kan modellen diagnosticere organisationsproblemer {Sgrensen, 2011 5.13).
Mintzbergs tilgang er primaert strukturel og med en meget kompleks opfattelse af, hvordan effektive
organisationer designes. Med sin deskriptive form har teorien ikke brug for yderligere
operationalisering, men anvendes direkte i analysen. Ved at anvende Mintzbergs typologier pa de
organisations-beskrivelser, jeg finder i min empiri, kan jeg diagnosticere udfordringer og behov for
organisationstilpasninger i LTK. Mintzberg bidrager saledes til at finde emner, der diskuteres i analysen
og skal handteres i min strategi. Teorien er i nogen grad ogsa normativ og anviser handlinger, men
ikke tilstreekkeligt til at bringe handlingsforslag pa samtlige udfordringer, sa derfor veelger jeg at
supplere med andre mere normative teorier,

En af disse mere normative teorier er Galbraith, I.R. {2002): Designing Organizations: An executive
Guide to Strategy. Bogen rummer med "stjernemodellen” Galbraith’s illustration af organisationens
fem design-elementer, som bgr designes og kombineres hensigtsmaessigt med udgangspunkt i

virksomhedens strategi (s.10).

Han viser med sin model og sine overvejelser, hvordan organisationsdesign er en sardeles vigtig
opgave, og far mig er hans figur en god, umiddelbar made at anskue interaktion og muligheder i disse
valg. Med de operative designefementer bruger jeg teorien direkte i analysen, hvor den bl.a. bidrager
til diskussion af organisationen som et samlet design og giver mig fokus pa de interagerende faktorer.
Teorien giver saledes blik for sammenhaengen i min udfordring og ngdvendigger en nuanceret dialog
om mulige designs, ngdvendige afvejninger og trade-offs, da alle valg har konsekvenser.

Jeg opbygger endvidere strukturen i analysen ved hjaelp af hans fem designelementer, hvormed jeg
ophar en logisk opbygget diskussion af relevante elementer i forhold til min empiri.

Galbraith har som Mintzberg en overvejende strukturel tilgang, men hans teori er samtidigt normativ,
hvorfor Galbraith ogsé bidrager med bud pa konkrete handlemuligheder i min analyse.

Galbraith og Mintzberg deler saledes det overvejende strukturelle perspektiv og har begge savel
normative som deskriptive elementer. Peres modeller supplerer hinanden godt, og med dem som
primeere teoretikere har jeg valgt et teori-saet, hvormed jeg kan saette fokus pd den gnskede
hovedhistorie i empirien, nemlig en forstdelsesorienteret undersggelse med et organisations-
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teoretisk, strukturelt perspektiv. Kombinationen giver mig desuden mulighed for at komme leengere i
min drgfielse, idet de vaegter forskellige emner, fx konflikter, opbygning, stremme mv. Dermed gavner
det dybden af min analyse at kombinere de to teorier.

Som beskrevet ifm. valget af det kritiske perspektiv, er det efter dekonstruktion med det kritiske
perspektiv ngdvendigt at bruge teoretiske modeller som skelet for at opbygge nye erkendelser. De to
organisationsteoretikeres normative elementer bidrager hertil, men en tredje teori anvendes

gennemgaende til dette formal:

Kristensen et al. (2013): Strategisk Selviedelse — Ledelse mellem frihed og forretning anbefaler, at
virksomhedens vision operationaliseres, s& medarbejderne kan se, hvordan de bruger deres faglighed
og ressourcer effektivt ift. virksomhedens mal. Teorien er i hgj grad handlingsanvisende, idet den med
cases viser, hvordan ledelse og samarbejde kan séndres med dette perspektiv. Den tilbyder saledes et
perspektiv til at opbygge nye tilgange, der kan erstatte de nedbrudte forestillinger om “det naturlige”,
og dermed et konkret bud pa, hvordan lederen kan handtere sine udfordringer og skabe en effektiv og

velfungerende arbejdsplads.

Kristensen giver mig altsé en model for design af konkrete lgsninger pa handlingsniveauet, hvor
anvisninger fra Galbraith og Mintzberg hgrer op. Udgangspunktet for Kristensen er ogsa, at verden er
socialt konstrueret og at jeg som leder {i hgj grad) kan sendre organisationens samspil. Dermed er
Kristensen et kvalificeret valg, bade ift. opgavens perspektiv og analysens behov.

Endelig vil jeg neevne Toulmins argumentationsmodel, som afdaskker struktur, opbygning og indhold
af et argument og giver viden om logik, fglelser og autoritet. Teorien praesenterer et begrebsapparat,
hvor forholdet mellem de variable er tydeliggjort til en grafisk model (Boolsen, 2006 5.160-161, 53), og
jeg kan med denne analysemodel give enkle fremstillinger af argumentationer og udfordringer i de
logiske slutninger. Denne teori spiller s3ledes en anden rolle i min analyse, idet den i hgjere grad er et
analytisk, strukturerende veerktgj, der kan afslgre relevante forhold ved empirien, Den praesenterer
siledes ikke bud pa lgsninger, men blotlzgger emner som grundlag for diskussion med det kritiske

perspektiv og de gvrige teorier.

Sammenfattende er disse teoriers rolle at dbne nye perspektiver pa mine handlingsmuligheder ift. den
konkrete empiri. Opgaven er som sagt primaert empirisk, og tecriernes fulde kompleksitet og indhold
er derfor sekundaer ift. deres input til nye betragtninger pd min empiri. 1 denne rapport tilleegger jeg
derfor empiri og analysemetoder mere vaegt end anvendte teoriers indhold, hvilket ogsa begrunder
valget af, at teoriernes indhold praesenteres direkte i analysen.
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5. ANALYSE

Som beskrevet {side 20ff.) er analysen struktureret efter problemformuleringens tre underspgrgsmal,
der analyseres enkeltvis, for afslutningsvist at sammenfattes i konklusionen.

5.1 UDFORDRINGEN MED AT ETABLERE EN ERHVERVSKONTAKT

Indiedningen viste, at jeg gennem mit ansaettelsesforlgb fik bekraeftet, at mélene for
erhvervskontakten er uprazcise. Min eksplicitte forforstaelse er derfor, at det er en udfordring at finde
de endelige mal og derudfra finde gode Igsninger for erhvervskontaktens organisering og
etableringsproces.

Formalet med dette afsnit er at forstd denne udfordring naermere som grundlag for videre analyse og
konklusion. Til dette formal anvender jeg empiri, analysemetoder og teori, som beskrevet ovenfor.

LTKS ARGUMENTATION FOR ERHVERVSKONTAKT OG LEDER
Farst vil jeg med Toulmins argumentationsmodel undersgge, hvordan LTK har opbygget sine
argumenter for erhvervskontakten og den nye ieder, for dermed at kunne isolere og diskutere den
bagvedliggende logik.

lfglge Toulmins argumentationsmodel bestdr et argument af en pastand, der understgttes af data, og
som understreges af en hjemmel, der “retfeerdigggr” skridtet fra data til pastand. Hjemlen kan
desuden underbygges af rygdaekning, der dokumenterer hjemlens generelle regel. En gendrivelse
foregriber indvendinger ved at angive betingelser, hvor hjemlen ikke geslder, og en styrkemarkgr kan
angive afsenders opbakning til pastanden (Boolsen, 2006 s.161-163). Grafisk fremstiller Toulmin
strukturen i et argument saledes:

Beleeg/data i' B Derfor ... styrkemarkgr, pastand

Eftersom... hjemmel L

Medmindre .... Gendrivelse

Andre finder ogsd... rygdeekning

FIGUR 3: GRAFISK FREMSTILLING AF STRUKTUREN | TOUEMINS ARGUMENTATIONSMODEL (TOULMEN 1958, | BOOLSEN, 2006 5.161}

LTK har vedtaget nogle mal og initiativer ift. planopgaver og erhvervskontakt {(#U 20.06.13), og en
analyse af argumentationen om erhvervskontakten i denne beslutningssag er vist i figur 4.
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Dato..: Kommunen oplever et stort pres pé plan-
og byggesagsomraderne, fordi mange store by-
og erhvervsudviklings-projekter skal handteres 1 &
hurtigt. Derudover kraaver en raekke opgaver i
kommuneplanens "by-vision 2030" szerlige

ressourcer, og der er generelt stigende
sagsbehandlingstider (belaeg).

Derfor..: er der brug for tilfgrsel af flere
ressourcer til plan- og byggesags-
behandling pa hgjt niveau og af nye
faglige kompetencer til by- og
erhvervsudvikling {pastand).

Eftersom..: lgsning af flere og nye
opgaver forudsaetter fiere ressourcer og
nye kompetencer (hjemmel}.

l

!

Andre finder ogsd..: sddanne initiativer
er en generel udvikling i mange
kommuner, og de er ogsd beskrevet i en
eksempelsamiing fra KL's erhvervs-
konference primo 2013 (rygdeekning).

Medmindre..: der er gkonomiske
indvendinger, for sd foreslds en aktivitets-

baseret finansieringsmodel, hvor midler fra

projekterne i form af bl.a. salgsprovenu,
bidrag og gebyrer er grundlag for

finansiering af en administrativ merbelast-
ning og opkvalificering (gendrivelse).

Medmindre..; der er indvendinger mod

ressourcebehovet til de naevnte opgaver, for

sd foreslds, at disse nye medarbejdere
sammen med eksisterende medarbejdere
ogsa kan indg i en erhvervskontakt for
virksomheder mv. —en "one-stop-shop”,
s0m ogsa er en malsaetning i Vidensby-
strategien (gendrivelse).

FIGUR 4: ANALYSE AF ARGUMENTATION FOR FLERE RESSOURCER TIL BY- OG ERHVERVSUDVIKLING (U 20.06.13), GRAFISK FREMSTILLET

MED TOULMIN,

En tilsvarende analyse af Job- og personprofilen fra anszettelsesmaterialet {bilag 2) giver fgigende
argumentation for den nye leders opgaver i relation til erhvervskontakten:

og byggesagsomraderne

Erhvervsafdeling med er

udviklings- og byudviklin
plan- som myndighedsfa

Data.. : LTK oplever et stort pres pa saetligt plan-

erhvervsudviklingsprojekter og vil derfor sendre
centrets struktur og oprette en Plan- og

som mal at hdndtere alle stprre bygge-,

pga mange store by- og

hvervskontakt, der har

gsprojekter i sdvel idé-,

sen (beleg).

Derfor..: er der brug for en
leder, der med viden, lyst
og interesse kan patage sig
den faglige og den
personalemasssige
ledelsesapgave for Plan og
Erhverv, herunder erhvervs-
kontakten (pastand).

for en afdelingsleder,
der kan handtere et

Eftersom..; den nye
organisationsstruktur forudssetter en ny
leder (hjemmel}.

at skabe succeser og
resuftater
(styrkemarkgr).

Og derfor..: er der brug

strategisk ledelsesrum
teet pa det politiske liv,
og som kan arbejde for

FIGUR 5: ANALYSE AF ARGUMENTATION FOR DEN NYE LEDERS OPGAVER | RELATION TiL ERHVERVSKONTAKTEN {BILAG 2}, GRAFISK

FREMSTILLET MED TOULMIN.
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Sammenholdes de to argumentationsanalyser er der tydelig parallelitet mellem pastandene, som
begge peger pa behov for flere ressourcer og finder belseg i et stigende opgavepres. | begge analyser
hentes overordnet hjemmel i, at flere/nye opgaver kraever flere/nye kraefter, hvilkket med Toulmin
altsd er den grundlaeggende logik i LTKs argumentation for nye kraefter og ny organisering pa plan- og

erhvervsomradet,

Med det kritiske perspektiv kan jeg ga skridtet dybere og finde den norm eller antagelse, der ligger bag
logikken. Her finder jeg en antagelse om konstante faktorer, fx at ngdvendig arbejdsindsats i timer pr.
opgave er konstant, eller antal ngdvendige opgaver er konstant. En alternativ slutning kan nas, hvis
man i stedet angriber maengden af ngdvendige opgaver og overvejer, hvordan disse kan prioriteres,
herunder om nogle opgaver, der lgses i dag, er overfladige eller uden relevant gevinst. Tilsvarende
kunne man angribe maden opgaver l@ses pa og overveje, om man med andre metoder kan Igse de

enkelte opgaver hurtigere.

Den type overvejelser er udbredte i den offentlige forvaltning i dag, og de ma dermed ogsa forventes
at veere aktuelle i LTK, men med Toulmins analysemodel, er disse overvejelser fraveerende i
argumentationerne, Jeg noterer mig derfor, at en del af udfordringen er at sikre, at der ogsa pa
afdelingsniveau anleegges en bredere sammenhaeng melem ressourcer og resultater, end den er
italesat i argumentationen for erhvervskontakten. Ad den vej kan jeg mu[igvié abne for et bredere felt
af lpsninger til at afhjaelpe ressourceudfordringer.

En sammenligning afdaskker ogsa en forskel melem erhvervskontakiens funktion i de to

argumentationer:

I gkonomiudvalgets materiale naavnes erhvervskontakten som en ‘one-stop-shop’ i form afen
gendrivelse mod pastanden om gget ressource-behov, dvs. som et forsvar mod potentiel kritik.
Tilsvarende far initiativel rygdeekning fra KI. og andre kommuner, dvs. som understregning eller
farsvar af argumentationen. Her optraader erhvervskontaktens ‘one-stop-shop’ sdledes som
elementer, der hentes ind for at styrke den grundlzeggende argumentation for et gget ressource-
hehov. Argumenterne for en ‘one-stop-shop” handler her om nyttig ressource-anvendelse og andres
positive erfaringer, og ikke om faglige elier indholdsmaessige malsaetninger i den konkrete kontekst.
Dermed argumenteres udelukkende ud fra generelle og eksterne forhold, og beslutningen traeffes
uden selvstaandig argumentation for ‘one-stop-shoppen’?, som derfor med denne analyse kommer til
at fremsta 'paklistret’ og uden specifikke mal og hensigter.

| ansaettelsesmaterialet neevines erhvervskontakten i selve belagget som en enhed, der skal handiere
stgrre bygge-, udviklings- og byudvikiingsprojekter. Dermed er erhvervskontakten en del af selve
argumentationen, mens ‘one-stop-shop’ ikke navnes. En Job- og personprofil har som beskrevet {s.19)
fokus p3 faglige krav og konkret jobindhold samt at tiltreekke ansggere, sé det bagvedliggende

21 den pagaldende sagsfremstilling (@U 20.06.13) henvises til et mal i Vidensby-strategien, hvor det naesvnes, at
man vil “undersgge mulighederne for at udvikie en one-stop-shop, hvor virksomheder kan 3 rdd og vejledning
om muligheder og begraensninger i eksisterende lovgivning og lokalplaner” {KB 29.08,11}). ‘One-stop-shoppen’ er
sdledes beskrevet som et muligt initiativ, som svar pd en ambition om at fremme erhvervs- og borgerservice,
men initiativet er ikke formuleret som et egentligt mal og er ikke uddybet yderligere.
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rationale ma i denne sammenhaeng vaere, at man med argumentationen vil formidle sammenhaeng
mellem mal og midler. At ‘one-stop-shoppen’ slet ikke er neevnt {bilag 2), trods politisk beslutning og
dermed forventet vaesentlighed for jobbet, peger med reklamevinklen desuden pa et rationale om at
sikre, at stillingen er interessant for gnsket ansggerkreds.

Med brug af det kritiske perspektiv kan jeg sammenfatte, at beslutningen om en erhvervskontakt med
‘one-stop-shop’ er truffet med udgangspunkt i en fremstilling af virkeligheden, der efterspgte ekstern,
generel stptte til at opprioritere ressourcerne til plan- og byggesagsomrédet. En del af udfordringen
med at etablere en erhvervskontakt handler sdledes om ‘one-stop-delen’, der fremstar "paklistret” og
uden sammenhaengende beskrivelse af mal og formal, og som end ikke naevnes i job-beskrivelsen for
den nye afdelingsleder. Dermed skal jeg som ny leder udmegnte et beslutningsgrundlag, der ikke er
logisk sammenhaengende og underbygget, og som dermed ma have skabt nogle forventninger hos
politikere og administration, der bliver vanskelige at indfri.

DEN FORVENTEDE ORGANISATION

For at identificere flere konkrete udfordringer med etablering af erhvervskontakten, vaelger jeg som
beskrevet at sammenfatte en beskrivelse af den forventede organisation i skema-form og analysere
beskrivelsen med det kritiske perspektiv og Gailbraiths stjernemodel.

Emne Beskrivelse Kilde
MAL med flare ressourcer - Stabilitet i basisdriften {nedbragt sagsbehandlingstid pé @U 20.06.13
og nye kompetencer til byggesager og god behandling af omridelokaliplaner)
plan- og - Lgft af kommunens strategiske by- og erhvervsudvikling,
byggesagsbehandling herunder skabe en ‘one-stop-shop’ for virksomheder mv.,

- Atrealisere LAR-projekterne jf. spildevandsplanerne,
MAL for At drive med alle stgrre byggeprojekter/udviklingsprojekter/byudviklings- @U 20.06.13,
erhvervskontakten projekter i sdvel idéfasen, planfasen og myndighedsfasen samt strategisk bifag 3.

ansvar for kommuneplanen.

OPGAVER for 1. fremstilling: @ 20.06.13,
erhvervskontakten - Kommuneplanarbejde, bilag 1.

- Lokaliseringsgnsker for stgrre bolig- og erhvervsbyggerier,

- Omdannelses- og udviklingsprojekter,

- Kemmunalgkonomiske effekter,

- Kebogsalg,

- Afledt fysisk planlzegning,

- Byggesagshehandling,

2. Fremstilling: @uU 29.08.13,

- Konkret myndighedshehandling (byggesager mwv.) (3 drsveark)

- Masterplanizgning, herunder kommerciel dialog, konkurrencer
samt fysisk planieegning (4% arsveerk)

- Indhentning af styring og ekstern ridglvningsbistand {1 mio.
kr./dr}
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LUDBYTTE af
ertwervskontakten®

- Styrket kontaktenhed for bide borgere og erhvervsliv ift. byggeri

og boliger:
o nye servicemal {tidsgraenser for visitering, tilbud om
mede og afggrelses-frister)
o nye tilbud {events, temamgder mv. om fx kliima, energi
eller byggeprojekter i kommunen).

- Realisering af kommuneplanstrategien, herunder
kommuneplanrammer for udviklingsomraderne,

- Branding af LTK,

- Fra reaktiv til proaktiv position, bl.a. ift. salg af kommunale
arealer og ejendomme,

- Analyser af kommunai-gkonomiske konsekvenser ved
udbygninger mv.,

- Sammenspil med LTF {Lyngby-Taarbazk Forsyning) ved realisering
af klimastrategi, herunder LAR-anlzg,

- Samlet styrket servicekultur,

- Stgrre robusthed i kapacitet og kompetencer,

- Bedre responstid,

- Styrke forvaltningens stgtte til kommunalbestyrelsens
beslutninger pad ormradet, herunder sikre en politisk forankret
spilleplade vedr. den fysiske planlaegning og vaekstdagsorden.

@u 20.06.13,
bilag 1

ORGANISERING af
erhvervskontakten

Erhvervskontakten er en saerlig dynamisk enhed med organisatorisk
udgangspunkt i CMP, men arbejdet foregar pa tveers af forvaltningen og
involverer bergrte centre, herunder ogsa nuveerende ressourcer, Enheden
kan i perioder udvides, idet en mulighed er at trazkke eksisterende
ressourcer helt elier delvist ind i enhedens arbejde. Enheden skal arbejde
aktivitetsbaseret og skalere op og ned ud fra et dokumenteret
udgangspunkt og opgavernes stgrrelse og kompteksitet.
Falgende er vaesentlige og gennemgaende medaktdrer:

- Stab for Kommunikation & Erhverv,

“ Stab for Politik og Jura,

- Center for @konomi og Personale,
Samspillet med Videnshy-sekretariatet er 0gsa centralt.

@U 20.05.13,
bilag 1 + bilag 3.

RESSOQURCER til
erhvervskontakten

- Nuvarende ressourcer i bergrte centre {ikke specificeret — kan
vaere helt/delvist/periodevis}
- Supplerende 7% &rsvaerk med fglgende kompetencer:
o Leder og projektieder (eksisterende byplan/byggesags-
medarbejdere}
o Byplanfaglighed {2 drsvaerk)
o Jura, keb/salg {1 drsvaerk)
o @konomi, investorgkonomi mv, (% arsvaerk)
o Grafik og kommunikation {% arsvaerk}
o Byggesag {2V drsvaerk)
o Klimatilpasning, LAR, infrastruktur (1 arsvaerk)
- Frie midler til saerlig rddgivningsstegtte, skitseprojektering,
markedsfaring, events mv.

@U 20.06.13,
bilag 1

FIGUR 6: BESKRIVELSE AF ERHVERVSKONTAKTEN, SAMMENFATTET EFTER UDVALGTE SAGSFREMSTILLINGER MED BILAG.

Jeg laeser af denne beskrivelse, at LTK har taget beslutning om en erhvervskontakt med ambitigse mal,
bredt opgavefelt, store forventninger om udbytte pd mange parametre, og en uprzecis organisering
med bred, tvaerfaglig repraesentation, herunder ogsa ad hoc-medarbejdere. Jeg bemaerker, at ‘one-

stop-shoppen’ heller ikke med denne beskrivelse bliver klarere defineret, fx ift. hvitke af

* Jeg anvender betegnefsen "udbytte” for min sammenfatning af “gevinster” og "effekter” fra

sagsfremstillingerne.
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erhvervskontaktens opgaver og resultater, der forventes at hgre til ‘one-stop-shopper’, sa heller ikke
denne beskrivelse afklarer LTKs mal med 'one-stop-shoppen’.

Mine ca. 15 &r i kommunal forvaltning har laert mig, at det brede opgavefelt, mangeartede méal og en
upreecis organisering er en udfordring, - men hvad kan en analyse med det kritiske perspektiv og
Galbraiths stjernemodel mere praecist sige om udfordringens karakter? Det er emnet i naeste afsnit.

ORGANISATIONS-RELATEREDE UDFORDRINGER

Beskrivelsen i figur 6 viser, at LTK er overbeviste om, at der er brug for en dynamisk enhed, et
tveerfagligt team og en proaktiv tilgang for at ipse opgaver med s& komplekse problemstillinger og
opna resultater i s& bredt et felt. Med det kritiske perspektiv bygger dette valg pa en antagelse om, at
LTKs organisationsmodel {figur 1) ikke er effektiv ift. at varetage denne form for tvaergdende,
udviklingsorienterede og borger-/erhvervs-rettede opgaver. Der er séledes en forstaelse af, at
sadanne mal forudszetter nye veerktgjer, ogsa ift. organisering. Men under denne forstaelse afslprer
de mange mal, hgj forventning om udbytte og en upreecis organisationsbeskrivelse ogsa en antagelse
om, at man ved at kombinere valgfri inspiration fra nye samarbe]jds- og organisationsformer, kan opna
store resultater. Med Galbraith er det derfor relevant at spgrge, om dette organisations-design er
omhyggeligt tilpasset strategien, eller er man faldet for en mode-trend (Galbraith, 2002 5.14)?

Ifglge Galbraiths stjernemodel skal organisationens fem designelementer nemlig kombineres, s de
passer til forretningsstrategien. Herved kan opnas en komparativ fordel, der adskiller en organisations
resultater fra en andens. De fem elementer skal designes og kontrolleres af lederne og har indirekte
effekt for organisationens kultur, veerdier og performance (Galbraith, 2002 5.10-15).

Rewards }—{ Processes

FIGUR 7: GALBRAITHS STIERMEMODEL MED FEM DESIGN-ELEMENTER (GALBRAITH, 2002).

Det fglger af Galbraiths teori, at man ma forvente udfordringer, hvis elementerne ikke passer
sammen. Mit mal er her at beskrive udfordringen med at etablere erhvervskontakten, sd jeg veelger at
praesentere stiernemodellens elementer og anvende dem pa beskrivelsen af erhvervskontakten (figur
6). Derved opstér umiddelbart en raekke spgrgsmal, der bringer nye elementer af udfordringen frem:

Strategi er det grundlzeggende element i stjernemodellen, -"virksomhedens formel for succes”.
Strategien fastleegger mal, formdl, vaerdier og mission og angiver derved virksomhedens retning
(Galbraith, 2002 5.10). | figur 6 listes mal, opgaver og gnsket udbytte i mange punkter, s hvad er
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egentligt det vigtigste? Her synes ikke at veere truffet de ngdvendige fravalg, for at strategien kan
vaere et operativt grundlag for organisationsdesignet og dermed fa den rolle, som Galbraith anbefaler.
Isaer synes listen over udbyttet at vaere bred og mangeartet, - sa hvad er det for en vaerdi,
erhvervskontakten skal skabe? - hvorndr er erhvervskontakten en succes?

Struktur fastizgger rammen for de resterende design-beslutninger, ud fra strategien. Struktur har fire
dimensioner: specialisering, form, magtfordeling og afdelinger, og samlet handler struktur bl.a. om
hierarki {Galbraith, 2002 s.17-18). Erhvervskontakten er forankret i CMP og jeg har titel af
afdelingsleder, men hvordan er magt og autoritet egentligt fordelt? Dette er relevant, bade ift. lederne
over mig og mit faglige beslutningsmandat bl.a. i mit samarbejde med eksterne parter, men ogsa ift.
ledere pa mit niveau og de medarbejdere, der skal indga i erhvervskontakien efter behov. For hvem
afggr dette behov? Og raskker mit mandat til at handle s proéktivt og samarbejdende, som der
leegges op til i beskrivelsen af erhvervskontakten? Strukturen er séledes kun beskrevet meget

overordnet, mens vigtige spgrgsmal udestar.

Processer i form af information og beslutninger gennemskaerer organisationens struktur, og far den til
at fungere, Vertikale processer fordeler ressourcer som penge og talent, og via horisontale processer
koordineres selve arbejds-strammene (Galbraith, 2002 s.12). Beskrivelsen af erhvervskontakten
forteeller ikke, hvordan hverken de lodrette eller de vandrette processer forventes at fungere, S3
hvordan kommer fx prioritering til at fungere i praksis? Og hvad skal kendetegne samarbejdet meliem
medarbejdere og parallelle afdelinger? Og er resten af organisationen parat ti at indga | de beskrevne
aktivitetsbaserede, dynamiske og eksternt rettede processer? Med Galbraith er disse processer vigtige
for organisationens funktion, og dermed er det en udfordring for mig at sikre afklaring heraf.

Belpnning kan understegtte, at medarbejderne fglger virksomhedens strategiske retning. Det handler
om gkonomiske faktorer som Ign, forfremmelse og bonus, men ogsa fx anerkendelse og udfordringer
kan understptte, at medarbejderne flytter organisationen i en given strategisk retning (Galbraith, 2002
5.12-13). Beskrivelsen i figur 6 rummer ingen overvejelser om, hvordan jeg som leder af
erhvervskontakten kan belgnne medarbejderne, men med GAlbraith har jeg brug for midler til at
dirigere og understgtte medarbejdernes bidrag. Jeg ser seerligt en udfordring med medarbejdere, der
udldnes fra andre afdelinger, for hvordan kan jeg fremme, at de handler i harmoni med
erhvervskontaktens mal?

Kompetencer daekker HR-faktorer som rekruttering, oplaering, udvikling, og den rette kombination
producerer den “kunnen”, der efterspgrges af organisationens strategi og struktur. Kompetencerne
gor organisationen i stand til at eksekvere den strategiske retning, og omfatter ogsd menneskelige
egenskaber som fx fleksibilitet og samarbejdsevne {Galbraith, 2002 s.13). Beskrivelsen i figur 6 naavner
ikke, hvordan medarbejdere rekrutteres, herunder min indflydelse pa disse processer, men med
Galbraith er det afggrende, at erhvervskontakten far relevante kompetencer. Tilsvarende vil jeg
forvente, at der kan opsta udfordringer i det Ipbende samarbejde med ad hoc-medarbejderne fra
andre afdelinger,- fx med udvazigelse, udskiftninger, oplaering, rationalitet og opgaveforstaelse samt
delt ledelse.

Her kan jeg med Galbraiths stjernemodel konstatere, at det fortsat er en udfordring at fa fastlagt et
organisationsdesign, der understgtter strategien, og hvor design-elementerne er sammenhazngende.
Der er uklarheder pa samtlige fem elementer i Galbraiths stjerne, og i etableringen af en
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erhvervskontakt vil det veere en udfordring at sikre afklaring og sammenhang for savel strategi,
struktur, processer, belgnning og kompetencer. Dermed har jeg som feder en udfordring med at sikre
relevante konkrete Igsninger pd samtlige delelementer, og derved skabe en velfungerende, konkret
tilpasset organisation.

5.2 MIN STRATEG!I FOR ETABLERING AF ERHVERVSKONTAKT

Jeg har nu opnaet en forstdelse af udfordringen med at etablere erhvervskontakten. Med det
udgangspunkt er formalet nu at formulere en strategi for, hvordan jeg som ny afdelingsleder kan ga til
udfordringen, svarende til anden del af min problemformulering. Til formalet anvender jeg empiri,
analysemetoder og teori, som beskrevet i de foregdende kapitler.

Jeg strukturerer som sagt denne def af analysen med Galbraiths fem design-elementer, sa de er
overskrifter for diskussionen. Afslutningsvist overvejes den samlede effekt af de fem elementer, og
resultatet sammenfattes i konklusionen.

STRATEGI

Ifglge Galbraith er virksomhedens strategi grundizeggende for stjernemodellen, men ovenstaende
analyse af udfordringen peger p4, at der ikke er truffet de ngdvendige fravalg og prioriteringer, hvitket
har en raekke konsekvenser:

Farst og fremmest er jeg som ny leder usikker pa, hvilken veerdi, jeg forventes at skabe. Den
usikkerhed opstod under ansattelsesforigbet og har motiveret til denne opgave, og jeg finder det
afggrende at fa afklaret ift. min personlige trivsel og professionelle performance. Med Kristensen et al
(2013) ggr en uklar strategi det vanskeligt for lederen at seette den strategiske retning for
medarbejderne, som er afggrende for, at de kan Igse deres opgaver med vaerdi for forretningen
(Kristensen et al, 2013 5.163-166). Jeg har séledes brug for en klar strategi for erhvervskontakten, sa
jeg kan komme godt fra start i mit nye job og lede mine medarbejdere til at skabe gode resultater.

Med Galbraith betyder en uklar strategi ogsa, at selve udgangspunktet for stjernemodellen er svagt,
og dermed bliver det vanskeligt at designe en hensigtsmaessig organisation.

Derfor bliver farste punkt i min strategi for at etablere erhvervskontakten at sikre et klart, feelles
billede af mal, formal, veerdier og mission, jf. Galbraiths strategi-begreb. | dette afsnit overvejer jeg,
hvordan jeg kan medvirke til dette.

En kiar strategi involverer dialog med bergrte parter for at sikre deres bidrag og opbakning, og i denne
analyse er disse parter valgt med opgavens fokale system, jfs.13:

Flere forfattere understreger, at enhver virksomhed er til for kunderne, og vaerdien skal skabes for
omgivelserne og ikke for virksomheden selv {bl.a. Wardell 2008, Augier & Teece 2009, Kristensen et al.
2013), hvorfor aftagerne af erhvervskontaktens ydelser {dvs. LTKs erhvervsliv) bgr inddrages i strategi-
arbejdet. | praksis har relevante parter i faellesskab diagnosticeret udfordringer og foreslaet handlinger
gennem samarbejdet om vidensby-strategien (KB 29.08.11), og en tydeligggrelse af denne strategi er
netop en del af opgaven for den nye afdelingsleder (bilag 2). Erhvervslivets betragtninger af
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udfordringer og relevante opgaver foreligger sdledes allerede, og det skal naturligvis veere mit afsaet.
Bade af ressourcemaessige &rsager og fordi det er LTKs vedtagne grundlag, men ogsa fordi min
anerkendelse hos erhvervslivet vil styrkes af, at jeg ikke starter forfra og spgrger til emner, de har
drgftet i drevis, men i stedet beder dem om input eller vurderinger af de konkrete lgsninger, jeg
foresidr at implementere. Her kan det naevnte samarbejde med vidensby-sekretariatet (@U 20.06.13,
bilag 1) veare en nyttig indgang, og i praksis vil jeg starte min dialog med erhvervslivet om
erhvervskontaktens strategi via dette.

Politikerne har vedtaget de organisations-aendringer og malsaetninger, jeg er ansat til at bidrage til (BU
20.06.13), og de ma derfor forvente, at administrationen udmegnter deres beslutninger og skaber de
lovede resultater. For at sikre opbakning og arbejdsro fra den politiske front skal jeg derfor sikre, at
politikerne kan genkende deres beslutninger, og at malene sorteres og skaerpes pd en made, sa
erhvervskontakten hurtigt opnér synlige resultater. Fx kan nogle af de relativt konkrete mal fra figur 6
prioriteres fgrst, fx implementering af nye servicemal. Det vil fremme et godt samarbejde med det
politiske niveau, men synlige resultater kan bestemt ogsa veere nyttige ift. andre samarbejdsparter,
eksternt savel som internt.

Et punkt i beskrivelsen af erhvervskontakten {figur 6) er afggrende, at jeg forholder mig til, nemlig
forventningen om "At styrke forvaltningens stgtte til kommunalbestyrelsens beslutninger pd omradet,
herunder sikre en politisk forankret spilleplade vedr. den fysiske planlagning og veekstdagsorden”. leg
vurderer, at denne saetning er bevidst formuleret, sa den kan komme alle for gre (jf. mine overvejelser
om empiri), og den kan i realiteten daekke over et bredt spektrum af frustrationer hos forskellige
parter. Men det er oplagt at sperge: “Stptter forvaltningen ikke kommunalbestyrelsens beslutninger?”
eller "Mangler den fysiske planleegning og vaekstdagsordenen politisk forankring?”. Punktet er
vedtaget af den forrige kommunalbestyrelse, og det kan derfor vaere anderledes i dag, men et
bekraeftende svar pa disse spgrgsmal vidner for mig om et problem med tilliden meflem
administration og politikere. At afklare dette potentielle probiem ligger udenfor denne opgave, men
det kan have stor betydning for min ageren. Det indgar derfor i min strategi at afklare, hvad denne
seetning dackker over, fx ved at spgrge til forholdet mellem politikere og administration, sa jeg kan
tage hgjde herfor i mine handlinger.

Direktion og andre ledere er ogsa vigtige aktgrer ift. erhvervskontaktens strategi. Flere har vaeret
laenge i LTK og er erfarne i den konkrete kontekst, sd de ma have holdninger til erhvervskontaktens
udfordringer og opgaver. Det vil jeg Iytte til, og erhvervskontaktens strategi skal have sammenhaeng
med de gvrige kommunale strategier og opbakning fra den gverste ledelse, for at kunne realiseres.
Derfor skal strategien fastleegges i dialog med relevante ledelsesfora, men det er vigtigt, at jeg tager
initiativ-retten. Figur 6 viser resultatet af en proces, hvor politikere, ledere, medarbejdere og eksterne
parter byder ind med mal og forventninger, uden én ansvarlig part, der sorterer, afvejer og forholder
sig konkret og praktisk til udfordringerne. Den rolle er der tydeligvis ingen, der har taget, og deter
saerdeles oplagt, at jeg som ny afdelingsleder indtager dette rum. Jeg vil saledes sgge indblik og
opbakning hos den gvrige ledelse, men min strategi vil veere, at dialogen skal tage udgangspunkt i
mine oplaeg til, hvordan opgaven konkret kan lgses, for derved at sgge den ngdvendige opbakning og
en operativ platform for mit arbejde. Galbraith understreger netop, at organisationsdesignet afggr
beslutningsprocesserne, og derfor giver indflydelse pa organisationsdesign ogsa indflydelse pa alle
senere heslutninger {Galbraith 2002, 5.6}, hvilket ggr det yderligere vigtigt, at jeg sikrer mig dette
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initiativ. En opsggende tilgang ift. mine ledere med konkrete opleeg til gode Igsninger vil saledes kunne
fremme sandsynligheden for, at jeg opnar gode rammer, der bliver nyttige pa sigt.

Med det kritiske perspektiv kan jeg overveje hvilke erfaringer og forudseetninger, jeg beerer ind i
denne dialog med ledelsen, og hvordan disse adskiller sig fra de forestillinger, der findes i LTK. Min
ledelseserfaring stammer fra et adhocrati i en ekstern kommunal enhed med flad struktur, hvor
proaktivitet og aktgrsamarbejde var baerende (se www.musicon.dk). Det har givet mig en forstaelse af
erhvervskontaktens potentielle strategi, der er anderledes end den dominerende i LTK, som den
erkendes gennem &rs arbejde i rddhusets kerne. Jeg skal derfor vaere opmaerksom pa, at mine idéer vil
kunne overraske eller synes naive, og tilsvarende vil deres tilgange kunne undre mig, hvilket potentielt
kan blive vanskeligt for begge parter. Ved at sgge at forsta deres rationaler, kan jeg forholde mig dertil
i min argumentation, og derved bestraebe mig pa at bygge bro mellem os, sa vi far kombineret vores
rationaler i gode handlinger ift. den konkrete udfordring. Denne kombinationstanke er gennemgaende
i litteratur om samskabelse og innovation, der kan defineres som evne til at kapitalisere diversiteten af
viden (Justesen 2008, s.37) og det er ifglge netvaerks-teorier en ngdvendig tilgang til at Igse komplekse
problemer (Klijn et al, 2004). Det er derfor vigtigt, at jeg straeber efter en platform for at samskabe

Igsninger pa tveers i LTK.

Endelig er det afggrende, at medarbejderne far del i strategien. Kristensen understreger, at
virksomhedens vision skal operationaliseres for at blive omdrejningspunkt for medarbejdernes
selvledelse. Medarbejdernes forretningsomrader skal oversaettes til visionen, ved at leder og
medarbejdere i samarbejde skaber sammenhang mellem hvordan, hvad og hvorfor, de skal arbejde.
Derved kan medarbejderne bruge deres faglighed og ressourcer effektivt ift. virksomhedens mal,
hvilket bade motiverer og tilfredsstiller medarbejderne samt styrker virksomheden (Kristensen et al,

2013 5.170-173).

Ifglge Job- og personprofilen forventes jeg snart at holde medarbejdersamtaler (Bilag 2), og det er
oplagt at bruge anledningen til samtaler om forventninger til erhvervskontaktens strategi og den
enkeltes syn pa sit bidrag hertil. Herved far jeg fra starten understreget, at jeg som leder seetter fokus
pa virksomhedens mal og medarbejdernes bidrag, og at jeg betragter det som min rolle at fremme en
platform, hvor hver medarbejder med sin faglighed og kompetencer kan medvirke til, at malene nas.
Jeg kan samtidigt bruge de individuelle input til strategien til at afggre, hvordan den videre proces evt.
skal involvere medarbejderne yderligere, fx ved afdelingsmgder, seminarer eller studieture med

konkret inspiration.

Bergrte medarbejdere fra andre afdelinger far ikke medarbejdersamtaler med mig men har
tilsvarende behov for ejerskab og forstaelse for strategien for at bidrage godt. Derfor vil jeg fx ved
feellesm@der for CMP, uformelle kaffemaskine-mgder, evt. personaleblad, intranet mv. bruge
relevante anledninger til at skabe tydelighed og formidle status og indhold for erhvervskontaktens
strategi. Herved bliver strategien tydelig og sikres plads og anerkendelse i LTK.

Min indsats for en klar strategi for erhvervskontakten indebzerer saledes, at jeg vil inddrage ledere og
egne medarbejdere direkte, andre medarbejdere via feellesfora, erhvervsliv via vidensby-sekretariatet
og politikerne primaert ved at vise synlige resultater. Jeg vil i alle led sgge at holde initiativ-retten pa
min side og med lydhgr opmeerksomhed pé de bagvedliggende forstdelser og eventuelle konflikter
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sgge input tif kvalificering af mine konkrete udspil. Jeg er overbevist om, at de bedste Igsninger findes
ved at kombinere vores viden, men jeg vil tage lederskabet.

Med Galbraith angiver strategien virksomhedens retning og er udgangspunict for design af de gvrige
elementer {Galbraith, 2002 5.10). Ovenstaende diskussion har endnu ikke givet en endelig strategi for
erhvervskontakten, sa figur 6 er fortsat afsaet for diskussionen af stiernemodellens gvrige elementer.

STRUKTUR

Forste del af analysen viste, at en del af udfordringen skyldes erhvervskontakiens uklare struktur,
herunder at besiutningsmandat og ledersamspil ikke er afklaret (s.31).

Erhvervskontaktens strukturelle egenskaber kan analyseres med Mintzberg, der tegner enhver

organisation med samme generiske form, med gverste ledelse, mellemledelse, produktionskerne,
teknostruktur og stattestab. Mintzberg typologiserer 6 organisationsformer, som ofte kombineres. De
har hver en fremherskende made at koordinere arbejdet p3 (primaer koordinationsmekanisme}, og der
skal ske tilpasning mellem en raekke designparametre (valgbare variable, bl.a. design af positioner,

struktur, forbindelser og beslutninger) og situationsfaktorer (givne variable, dvs. alder, stgrrelse,
tekniske system, omgivelser og magtfordeling) {Sérensen, 2011 5,12-17,31,99).

Organisationen fungerer ifglge Mintzherg via et system af stremme af autoritet, arbejdsmaterialer,
informationer og beslutninger i en saerdeles kompleks funktionsméade. En effektiv organisation kraever
overensstemmelse mellem struktur og situation, sd nar strategien aendres, skal organisationsformen
ofte justeres (Sgrensen, 2011 5.19-29,99),

Udvalgte elementer fra Mintzbergs typologier er sammenfattet i dette skema:

Organisationsform | Simpel Maskin- Fag-bureaukrati | Divisiona- Adhocrati idé-
struktur bureaukrati liseret form organisation
Primeer Direkte Standardisering af | Standardisering af | Standardisering af ; Gensidig Standardisering
koordinations- overvagning arbejds-processer | faglig kunnen output titpasning af normer
mekanisme
Formalisering af Horisontal Markedsopdelt, Forbindelse- Indoktrinering

Designparametre —

Centralisering,

adfeerd,

jobspecialisering,

smekanismer,

(Valgbare variable) Organisk Praestationskontr Decentrali-
struktur, Jobspecialisering, Decentralisering, ol, Organisk struktur, | sering.
Funktionel Treening/oplaering | Begraenset Selektiv
gruppering, vertikal decentralisering,
, decentralisering
Vertikal Grupper efter
centralisering. vekslende
funkticner
Situationsfaktorer Lille og ung, Gammel og stor, Afle aldre og Gammel og stor. Ung og alle Alle aldre og

{Givne variable)

Ikke-sofistikeret
teknik,

Simple,
dynamiske
omgivelser.

Regulerende,

Simple, stahile
omgivelser,

Ekstern kontrol.

st@rrelser,

Komplekse,
stahile
omgivelser.

Magtbehov hos
mellemlederne,

starrelser,

Sofistikeret
teknik,

Komplekse,
dynamiske
omgivelser,

storrelser,

Simple, stabile
omgivelser.

Simpelt teknisk
system.

FIGUR 8; UDVALGTE ELEMENTER FRA MINTZBERGS 6 TYPOLOGIER (SPRENSEN, 2011 5.120-154)
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initiativ. En opsggende tilgang ift. mine ledere med konkrete opleeg til gode lgsninger vil saledes kunne
fremme sandsynligheden for, at jeg opnar gode rammer, der bliver nyttige pa sigt.

Med det kritiske perspektiv kan jeg overveje hvilke erfaringer og forudsaetninger, jeg beerer ind i
denne dialog med ledelsen, og hvordan disse adskiller sig fra de forestillinger, der findes i LTK. Min
ledelseserfaring stammer fra et adhocrati i en ekstern kommunal enhed med flad struktur, hvor
proaktivitet og aktprsamarbejde var beerende (se www.musicon.dk). Det har givet mig en forstdelse af
erhvervskontaktens potentielle strategi, der er anderledes end den dominerende i LTK, som den
erkendes gennem &rs arbejde i radhusets kerne. Jeg skal derfor veere opmaerksom pd, at mine idéer vil
kunne overraske eller synes naive, og tilsvarende vil deres tilgange kunne undre mig, hvilket potentielt
kan blive vanskeligt for begge parter. Ved at spge at forstd deres rationaler, kan jeg forholde mig dertil
i min argumentation, og derved bestraebe mig pa at bygge bro mellem os, sa vi far kombineret vores
rationaler i gode handlinger ift. den konkrete udfordring. Denne kombinationstanke er gennemgaende
i litteratur om samskabelse og innovation, der kan defineres som evne til at kapitalisere diversiteten af
viden (Justesen 2008, s.37) og det er ifglge netvaerks-teorier en ngdvendig tilgang til at Ipse komplekse
problemer (Klijn et al, 2004). Det er derfor vigtigt, at jeg straeber efter en platform for at samskabe

Igsninger pa tvaers i LTK.

Endelig er det afggrende, at medarbejderne far del i strategien. Kristensen understreger, at
virksomhedens vision skal operationaliseres for at blive omdrejningspunkt for medarbejdernes
selvledelse. Medarbejdernes forretningsomrader skal overseettes til visionen, ved at leder og
medarbejdere i samarbejde skaber sammenhang mellem hvordan, hvad og hvorfor, de skal arbejde.
Derved kan medarbejderne bruge deres faglighed og ressourcer effektivt ift. virksomhedens mal,
hvilket bdde motiverer og tilfredsstiller medarbejderne samt styrker virksomheden (Kristensen et al,

2013 5.170-173).

Ifglge Job- og personprofilen forventes jeg snart at holde medarbejdersamtaler (Bilag 2), og det er
oplagt at bruge anledningen til samtaler om forventninger til erhvervskontaktens strategi og den
enkeltes syn pé sit bidrag hertil. Herved far jeg fra starten understreget, at jeg som leder setter fokus
pa virksomhedens mal og medarbejdernes bidrag, og at jeg betragter det som min rolle at fremme en
platform, hvor hver medarbejder med sin faglighed og kompetencer kan medvirke til, at malene nas.
Jeg kan samtidigt bruge de individuelle input til strategien til at afggre, hvordan den videre proces evt.
skal involvere medarbejderne yderligere, fx ved afdelingsmgder, seminarer eller studieture med

konkret inspiration.

Bergrte medarbejdere fra andre afdelinger far ikke medarbejdersamtaler med mig men har
tilsvarende behov for ejerskab og forstéelse for strategien for at bidrage godt. Derfor vil jeg fx ved
faellesmgder for CMP, uformelle kaffemaskine-mgder, evt. personaleblad, intranet mv. bruge
relevante anledninger til at skabe tydelighed og formidle status og indhold for erhvervskontaktens
strategi. Herved bliver strategien tydelig og sikres plads og anerkendelse i LTK.

Min indsats for en klar strategi for erhvervskontakten indebzerer sdledes, at jeg vil inddrage ledere og
egne medarbejdere direkte, andre medarbejdere via faellesfora, erhvervsliv via videnshy-sekretariatet
og politikerne primaert ved at vise synlige resultater. Jeg vil i alle led sgge at holde initiativ-retten pa
min side og med lydhgr opmaerksomhed pa de bagvedliggende forstaelser og eventuelle konflikter
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spge input til kvalificering af mine konkrete udspil. Jeg er overbevist om, at de bedste Igsninger findes
ved at kombinere vores viden, men jeg vil tage lederskahet.

Med Galbraith angiver strategien virksomhedens retning og er udgangspunkt for design af de gvrige
elementer (Galbraith, 2002 5.10). Ovenstaende diskussion har endnu ikke givet en endelig strategi for
erhvervskontakten, s& figur 6 er fortsat afseet for diskussionen af stjernemodeliens gvrige elementer.

STRUKTUR

Ferste del af analysen viste, at en del af udfordringen skyldes erhvervskontaktens uklare struktur,
herunder at bestutningsmandat og ledersamspil ikke er afklaret (s.31).

Erhvervskontaktens strukturelle egenskaber kan analyseres med Minizberg, der tegner enhver

organisation med samme generiske form, med gverste ledelse, mellemledelse, produktionskerne,
teknostruktur og stgttestab. Mintzberg typologiserer 6 organisationsformer, som ofte kombineres. De
har hver en fremherskende made at koordinere arbejdet p3 {primaer koordinationsmekanisme}, og der
skal ske tilpasning mellem en razkke designparametre (valgbare variable, bl.a. design af positioner,

strultur, forbindelser og beslutninger) og situationsfaktorer (givne variable, dvs. alder, stgrrelse,
tekniske system, omgivelser og magtfordeling) (Sgrensen, 2011 5.12-17,31,99).

Organisationen fungerer ifglge Mintzherg via et system af strgmme af autoritet, arbejdsmaterialer,
informationer og beslutninger i en saerdeles kompleks funktionsmade. En effektiv organisation kraever
overensstemmelse mellem struktur og situation, sa nar strategien eendres, skal organisationsformen
ofte justeres {Sgrensen, 2011 5.19-29,99).

Udvalgte elementer fra Mintzbergs typologier er sammenfattet i dette skema:

Organisationsform | Simpel Maskin- Fag-bureaukrati | Divisiona- Adhocrati ldé-
struktur bureaukrati liseret form organisation
Primaer Direkte Standardisering af | Standardisering af | Standardiseringaf | Gensidig Standardisering
koordinations- overvagning arbejds-processer | faglig kunnen cutput tifpashing af normer
mekanisme
Horisontal Markedsopdelt, Forbindelse- Indoktrinering

Designparametre —
(Valgbare variable)

Centralisering,

Formalisering af
adfeerd,

jobspecialisering,

smekanismer,

Decentrali-

Organisk Praestationskontr
struktur. Jobspecialisering, Decentralisering, ol, Organisk struktur, | sering.
Funktionel Traeningfoplaring | Segraenset Selektiv
gruppering, vertikal decentralisering,
deceatralisering
Vertikal Grupper efter
centralisering. vekslende
funktioner
Situationsfaktorer Lifle og ung, Gammel og stor, Alle aldre og Gammel og stor, Ung og alle Alle aldre og
starrelser, stgrrelser, starrelser,

(Givne variable)

tkke-sofistikeret
teknik,

Simale,
dynamiske
omgivelser,

Regulerende,

Simple, stabile
omgivelser,

Eksters kontrol.

Komplekse,
stabile
omgivelser.

Magthehov hos
mellemlederne.

Sofistikeret
teknik,

Komplekse,
dynamiske
omgivelser.

Simple, stabile
omgivelser.

Stmpelt teknisk
system.

FIGUR 8: UDVALGTE ELEMENTER FRA MINTZBERGS 6 TYPOLOGIER (S@RENSEN, 2011 5.120-154)
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Erhvervskontakten beskrives bl.a. som dynamisk, tveergdende, kan opskalere med ad hoc-ressourcer
ved behov og skal Igfte kommunens strategiske by- og erhvervsudvikling (fig. 6), og pa det grundlag vil
jeg med Mintzberg karakterisere erhvervskontakten som et operativt adhocrati. Det er en organisk
struktur med lav formalisering af adfserd, sigte mod innovation, med mange forbindelsesmekanismer
og gensidig tilpasning (Sgrensen, 2011 5.148-152).

Med blik pa hele organisationen ses en kombineret organisationsform, idet enheden er tilknyttet
Planafdelingen, forankret i CMP og en del af LTK. Jeg vurderer, at strukturen med kommunale fag- og
myndigheds-centre (illustreret i figur 1) bedst ligner den divisionaliserede form, hvor de enkelte
grupperinger (centre) er skabt efter deres markeder, og med egen teknisk service-enhed tilknyttet
(Sgrensen, 2011 s.138-139). Samtidigt kan en kommune, der som LTK er gammel, stor, formaliseret,
regulerende og med relativt centraliseret beslutningsmagt, betegnes som et maskin-bureaukrati, der
Ipser h@ijt specialiserede, rutinemaessige opgaver gennem formaliserede procedurer og med faelles
kommunikation (fx www.Itk.dk). I maskinbureaukratiet skelnes skarpt mellem linje og stab (Sgrensen,
2011 5.124-125), som det ogsa illustreres af LTK i figur 1.

Med Mintzberg bliver det sdledes klart, at erhvervskontakten etableres i en overordnet struktur, der
typisk fungerer med standardisering af arbejdsprocesser og output som primaer koordination, og
formalisering af adfaerd og preestationskontrol er veesentlige designparametre. Medarbejdere i denne
produktionskerne er vant til et rationaliseret arbejdsflow, en skarp arbejdsdeling og snaevert
definerede jobs (Sgrensen, 2011 5.124-125,138). Modsat lzegger erhvervskontakten op til en struktur,
der typisk har gensidig tilpasning som primaer koordination, en organisk struktur, lav formalisering af
adfeerd og gruppering efter vekslende funktioner. Malet er innovative processer, sa faste mgnstre
undgas, og medarbejderne Igser ofte bade administrative og operative sider af en opgave (Sgrensen,

2011 5.148-150). Med Mintzberg vil erhvervskontaktens forventede strukturer altsd adskille sig fra de |
gvrige strukturer i LTK, og forskellige designparametre skal fungere sammen. Med det kritiske |
perspektiv kan man sige, at forskellige rationaler og forestillinger om hvilke strukturer og

grupperinger, der er effektive i arbejdet, vil mgdes og potentielt konflikte. Fx kan det vaere vanskeligt ‘
for en juridisk sagsbehandler, der er traenet i at afggre sager ud fra en ren juridisk betragtning at ‘
samskabe med andre fagligheder og byde ind med perspektiver og nye muligheder i kraft af sin

juridiske viden. Det er en anderledes made at teenke og agere, som tager omstillingstid og kan give

konflikter undervejs.

Sadanne konflikter kan hdndteres med dekobling og anden handling end besluttet (Meyer et al, 1977

5.357), hvilket jeg betragter som en oplagt risiko i denne situation. Jeg, min leder og mine

medarbejdere ma alle forvente skepsis eller modstand ift. de seerlige strukturer, vi skal bygge op med
erhvervskontakten, og hvis det bliver svaert for den enkelte eller kollektivet, er dekobling en mulighed.

| praksis bliver det vanskeligt at forene alt, der er vedtaget om erhvervskontakten, sa ogsa derfor kan ,
dekobling ift. dele af den beskrevne organisation blive aktuelt.

Jeg mener med stgtte fra bade Mintzberg og Galbraith, at der skal holdes fast i, at erhvervskontakten
har en szerlig rolle, og derfor ogsa skal have en saerlig struktur. Elementerne skal matches, sa de
danner en hensigtsmaessig organisation, ogsa selv om det kan vaere en udfordring at kombinere med
de eksisterende strukturer. Jeg vil derfor Igbende italeszette forskellene og stgtte op med analyse af
evt. konflikter, for derved at holde dekobling pa afstand. Gennem denne dialog og grundigt
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organisationsdesign ma nogle forventede elementer evt. udelades, men jeg vil arbejde for, at det sker
gennem en bevidst proces, og ikke gennem tilfaeldige dekoblinger.

Galbraith opstiller fire dimensioner, der determinerer strukturen {Galbraith, 2002 5.17-22). Jeg lader
disse punkter systematisere resten af min analyse af strukiur:

1. Specialisering: Medarbejdere fra maskinbureaukratiet er vant til specialiserede, afgreensede
opgave-omrader, men i adhocratiet varetages de job-elementer, som den konkrete opgave
forudseetter. Strukturerne skal derfor fremme denne erkendelse og ggre det speendende for
medarbejderne at udfare alle de funktioner, som opgaverne kreever, fx ved at designe belgnnings-
elementet herefter. De parallelle afdelinger i CMP ma forventes at arbejde med uzendret grad af
specialisering, sa ogsa i det naere center-samarbejde vil erhvervskontaktens medarbejdere skille sig ud
pa dette punkt, hvilket jeg vil forholde mig til via design af processer.

2. Form: Anszettelsen af mig og de gvrige ledere til nye stillinger giver et ekstra ledelseslag i CMP (bilag
1), hvilket =endrer organisationens form modsat den aktuetle trend. Jeg kender ikke den konkrete
baggrund, dog viser empirien, at CMP har oplevet et stort pres pa plan- og byggesagsomraderne (U
20.06.13). Ifglge Galbraith giver fladere hierarkier hurtigere beslutninger og bedre kontakt mellem
ledere og medarbejdere (Galbraith, 2011 5.20), hvormed et ekstra ledelseslag ikke umiddelbart lyder
til at lette presset pa medarbejderne. Jeg og de andre ledere skal alle finde den rette formel til dette,
fx gennem overvejelser om processer og dialog med medarbejderne, og vi bgr diskutere, hvordan vi
som gruppe er en samlet stgtte for medarbejderne.

3. Magtfordeling: Ifglge Galbraith skal ledelsen laegge den horisontale magt, hvor det er mest kritisk
for missionen, fx i enheder med kundekontakt (Galbraith 2002, s 11). Fglges den teori bor
erhvervskontalkten med sit eksterne samarbejde have magt, hvilket jeg ogsé anser som afggrende for,
at mit beslutningsmandat raekker til at handle sa proaktivt og eksternt samarbejdende, som det
beskrives i figur 6. Malet om en aktivitetsbaseret tilpasning af enhedens stgrrelse forudsaetter konkret,
at jeg f&r mulighed for at kalde p3 medarbejdere i andre afdelinger, og dermed bgr strukturen ift.
horisontal magt forfordele min afdeling. Dette stiler ogséd krav til den laterale magtfordeling, for min
ledelse skal betro mig den indflydelse, der er ngdvendig for at eksekvere strategien ift. savel eksterne
parter som medledere, Jeg skal derfor finde en passende aftale om disse magtbalancer, ndr de
endelige strukturer skal pd plads.

4. Afdelinger: Jeg har tidligere pavist, at "one-stop-delen’ fremstar paklistret, og selve
erhvervskontakten er et nyt element tilknyttet planafdelingen. Pa afdelingsniveau findes derfor
allerede en kompliceret struktur, hvor opgaver, perspektiver og ressourcer skal kombineres til et
hensigtsmaessigt design. Det forventes desuden, at centerchef og afdelingsledere i CMP fungerer som
et team med et abent og aerligt samarbejde (Bilag 2), hvormed der ogsa er hgje ambitioner for
centerets afdelingsstruktur. En del af min motivation var for denne stilling netop dette lederteam (5.7),
og mit udgangspunkt er dermed, at erhvervsenhedens struktur skal understgtte samarbejdet med
parailelle afdelinger. At jeg ovenfor konkluderer, at jeg ber forfordeles ift. at tilkalde ressourcer fra
dem, er naturligvis en potentiel udfordring i dette samarbejde. Med Kristensen handteres denne
udfordring ved igen at satte fokus p3, at alle kender og arbejder for forretningens falles mal og
derudfra respekterer hinandens adfaerd. Derved stdr resultatet og ikke personen centralt {Kristensen
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et al, 2013 5.97,124), og derfor vil jeg spge et afdelingssamarbejde, der sigter mod faelles mél for CMP
og at forebygge konkurrence mellem de enkelte afdelingers resultater.

Samlet viser overvejelserne om struktur, at der er tale om en kombineret organisationsstruktur, og jeg
skal arbejde med at forene forskellige raticnaler, arbejdsformer og ledelsesforventninger.
Organisationen andres med et nyt ledelseslag, og jeg vil sgge at afklare afdelingernes indbyrdes
magtfordeling ved at fremme samarbejde om at realisere CMPs faelles mal. Jeg skal sdledes fremme,
at der reelt skabes en platform, hvor viden kan kombineres pa nye mader og bringe nye Igsninger i

spil.

PROCESSER
Ifglge Mintzberg fungerer organisationer via strgmme af autoritet, arbejdsmaterialer, informationer

og beslutninger, og organisationens samlede funktionsmader er seerdeles kompleks {Sgrensen, 2011
5.25-29). Galbraith taler tilsvarende om informations- og beslutningsprocesser, der gennemskaerer
organisationen, og via vertikale og horisontale processer far den til at fungere. Analysen af
udfordringen viste, at beskrivelsen af erhvervskontakten ikke forholder sig til disse processer, sa det er
relevant at overveje, hvordan processerne mellem mine medarbejdere, med de paralielle og gvrige
afdelinger samt ledere i LTK bgr designes, og hvordan jeg kan medvirke hertil.

Ovenstiende analyse med Mintzbergs teori viste strukturelle forskelle mellem erhvervskontakten og
LTK, og jeg ma forvente, at medarbejderne er uvante med adhocratiets typiske stremme og processer,
og at der opstar konflikter, nar de to organisationsformer skal fungere sammen. Jeg vil derfor
diskutere, hvordan jeg forebygger eller handterer disse konflikter, opdelt pa hhv. horisontale og

vertikale processer.

Hvad angér de horisontale processer, udspringer konflikter i maskinbureaukratiet ofte af udbredt
arbejdsdeling, stram kontrol og formaliserede procedurer. Man er typisk uenige om prioritering og
koordinering af processer, hvor man er gensidigt afhaengige, og medarbejdergrupperne star ofte
sammen mod hinanden. Problemer |gses ofte ad hoc, ofte ved flere regler (Sgrensen, 2011 s.174-177).
| adhocratiet er konflikter mere uforudsigelige men er ofte knyttet til projektarbejdets tids- og energi-
kreevende karakter, og konflikter er ofte en del af fundamentet for innovative processer {Sgrensen,

2011 5.184-185).

Hermed forventer jeg, at horisontale processer i samarbejdet mellem maskinbureaukrati og adhocrati
kan udfordres af forskellige opfattelser af, hvad den gode proces er. Maskinbureaukratiet er vant til
faste rammer og procedurer og betragter organisationen fra egen medarbejdergruppes perspektiv,
mens erhvervskontaktens adhocrati netop etableres ud fra en opfattelse af, at resultaterne opnas ved
at se hort fra faggraenser og kombinere viden innovativt.

Med det kritiske perspektiv har hver afdeling sin opfattelse af andre afdelinger og de processer, som
bar binde dem sammen. Jeg skal gennem sociale processer konstruere en ny social institution, nemlig
erhvervskontakten (Wenneberg, 2000 s.15}, og jeg kan kvalificere den proces ved at overveje
afdelingernes syn pa hinanden. Bag maskinbureaukratiet finder jeg mulige opfattelser af adhocratiet
som forvirret, retningslgst eller uorganiseret, mens adhocratiet kan opfatte maskinbureaukrati som
stift, uinspireret, regelstyret og uden blik for nyteenkning. Det kan derfor veere en udfordring at fa den
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gvrige organisation til at anerkende erhvervskontakien og spille sammen, hvilket er ngdvendigt for de

tvaergdende, innovative processer.

Erhvervskontakten skal derfor veere legitim i LTK, og jeg henter inspiration i Suchmanns teori om at
opna legitimitet i organisationer. Han anbefaler en proaktiv adfzerd, bl.a. ved at tilpasse sig, finde og
opbygge nye ailiancer (Suchman, 1995 s.572, 589)}. Som beskrevet mener jeg, at dekobling skal
undgas, og tilsvarende vil tilpasning kunne fgre til tab af organisationsformens fordele. | stedet vil jeg
med Suchman opsgge alliancer, bl.a. ved at tydeliggare erhvervskontaktens gevinst for andre. Ved at
geette pa deres behov og frygt og uopfordret svare pa dem, kan jeg fremme et godt faelles afsaet for
samarbejde. Galbraiths pointe om, at tvaergdende samarbejde, jobrotation mv. fremmer
kommunikation og frivillig koordination i hele organisationen (Galbraith, 2002 5.49}, indikerer at
legitimitetsudfordringen vil aftage, nar det tveergdende samarbejde har fungeret et stykke tid.

De gvrige nye afdelinger har ogsa behov for legitimitet, sa jeg vil foresla en proces mellem CMPs
ledere, hvor vi afstemmer forventede mal og drgfter med hvilke alliancer vi bedst nér disse mal. Med
det kritiske perspektiv er det relevant at drgfte hvilken rationalitet, der skal at tegne CMP udadtil; - er
det den proaktive, innovative tanke, som ligger bag erhvervskontakten, eller er det den kiassiske
myndighed, der regulerer og tillader, som fx er central for miljg eller byggesag?

Jeg planlaegger at understgtte afdelingens processer med %-times individuelle status-mgder ca. hver
14. dag med konkret opgavestatus i relation til formulerede mal. Jeg har gode erfaringer hermed fra
tidligere, og Kristensen anbefaler tilsvarende, at leder og medarbejder Igbende drefter
problemstillinger og lgsninger samt folger op, sa medarbejderne ved, om de er pa rette spor ift. at
realisere malszetningerne (Kristensen et al, 2013 5.173-175). Medarbejderne far gode muligheder for
en effektiv, mélrettet indsats, men det giver ogsa mig et godt gre til alle dele af erhvervskontakten, sa
jeg kan folge "temperaturen” og evt. gribe ind ift. afdelingens processer, svel internt som med
eksterne parter. Disse statusmgder er ogsa en oplagt lejlighed til at stgtte medarbejdere fra
maskinbureaukratiet i at forlade fokus pa specifikke funktioner og leere adhocratiets bredere tilgang
og kombinations-perspektiv.

Gode processer handler ogsé om tilslutning fra ledelsen opadtil, dvs. vertikale processer. Ifplge
Mintzberg oplever mellemlederne i maskinbureaukratiet ofte rolie- og loyalitetskonflikter ift. de
latente konflikter mellem gverste ledelse og produktionskernen, typisk om fordeling, kontrol el. lign.
ift. arbejdets organisering. Mellemledernes indbyrdes konflikter er typisk om ressourcer,
nedskaeringer mv., og den divisionaliserede form giver typisk et “traek- og skub-spil” mellem
koncernledelse og divisioner. Adhocratiet er omvendt udfordret af, at traditione] arbejdsdeling
neesten ikke eksisterer, hvorfor organisationen kan fremsta anarkisk (Sgrensen, 2011 5.176-178,184).

Med Mintzberg er der dermed ogsa blandt ledere i LTK forskeilige opfattelser af, hvad en god proces
er. Ledere fra maskinbureaukratiet kan fx forvente beslutninger via hierarki, hvor jeg for at realisere
erhvervskontaktens mal skal kunne gribe muligheder og handle proaktivi. Jeg vil derfor ift. min ledelse
{politisk og administrativ) saette fokus p3, at forventningerne til erhvervskontaktens resultater
forudseetter et selvstandigt rdderum, hvorfor jeg ber ledes “anderledes” end gaengse
maskinbureaukrati-medarbejdere. | overensstemmelse med anbefalingerne fra Kristensen et al {2013)
bgr erhvervskontakten ledes pd mal og retning, frem pa konkrete aktiviteter. Uden dette raderum kan
vi ikke gribe opstaede muligheder, og de gnskede, seerlige resultater vil udeblive. jeg kan her bl.a.
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inddrage mine erfaringer fra Roskilde Kommune, hvor Byrddet med oprettelse af et eksternt
sekretariat pd Musicon med reference til kemmunaldirektgren efter "armslasngde-princip”, var
konsekvente ift. deres ambitigse mal, ogsa hvad angik organisation og raderum.

Samlet forbereder overvejelserne om processer mig pa, at der vil vaere forskellige opfattelser af den
gode proces, og erhvervskontaktens handlingsmuligheder forudsaetter anerkendelse og legitimitet i
organisationen. Jeg vil pd medarbejder- og center-niveau fremme Igbende dialog om faelles mal, og ift.
min ledelse vil jeg italesatte erhvervskontaktens behov for raderum, hvis de gnskede vaerktgjer reelt

skal i spil.

BELBNNING

Ifglge Galbraith skal organisations-design via belgnning arbejde for, at medarbejderne flytter
organisationen i en given strategisk retning, men ifglge min analyse af udfordringen er disse redskaber
endnu ikke fastsat {s.31). Det er derfor relevant at overveje hensigismaessige belgnnings-elementer ift.
erhvervskontaktens strategi, og med hvilken strategi jeg kan fremme dem.

Galbraiths belgnnings-begreb omfatter bl.a. gkonomiske forhold som lgn, bonus og personalegoder,
hvilket jeg antager sker faelles for LTK og ift. overenskomster, budgetrammer mv. Det giver nok ikke
stort raderum til egne valg, sa her overvejes andre former for belgnninger.

Det fplger af Galbraiths stjernemodel, at belgnningsdesignet skal understgtte erhvervskontaktens
gvrige delelementer. Oplagte belgnninger i dette system med tvaargdende opgaver er at anerkende
den enkeltes kompetencer og konkrete hidrag til en given opgave. Det kan ske via Igbende, individuel
feedback, ligesom anerkendelse i kollegers pahgr, fx pa et afdelingsmgde, kan udvikle og reproducere
den gnskede kultur. Via offentlig anerkendelse af en gruppes resultater kan jeg tilskynde en
feellesskabsfglelse og gennem eksemplets magt tydeliggare, at vores opgaver bedst Igses i

samarbejde.

Omvendt skal praestationer eller medarbejdere, der ikke lever op til forventet standard, ogsa have en
relevant tilbagemelding. Medarbejderen eller gruppen skat vide, at jeg forventer en bedre indsats, og
tilbydes den ngdvendige sparring til at preestere bedre naeste gang.

leg betragter desuden fordeling af opgaver som en strategisk mulighed for belgnning. Jeg forventer, at
erhvervskontakten far en rackke udfordrende udviklingsprojekter, der er attraktive for
vidensmedarbejdere (jf Bilag 2), og disse opgaver skal naturligvis fordeles ift. fx kompetencer og tid.
Men med Galbraith kan en attraktiv opgave veere vigtig pa et CV og dbne muligheder via nye
kompetencer eller konkrete erfaringer, og dermed veere et belgnnings-element. Tilsvarende kan
uddannelse anvendes strategisk, bdde mhp at opgve kompetencer, der evt. mangler ift.
opgavelgsningen, men ogsa som belgnning og incitament for den enkelte medarbejder til at bringe
nye tanker og kompetencer i spil til gavn for erhvervskontakten.

Medarbejdere, der trives i adhocratiet, vaerdsaetter ofte demokratiske og ubureaukratiske
arbejdsforhold {Sgrensen, 2011 s.153), sa jeg kan understgtte virksomhedens strategiske mal ved at
tifbyde dem indflydelse pa arbejdsopgaverne og fleksible arbejdsforhold. Her er statusmgderne igen
nyttige, for ved at fglge medarbejdernes praestationer og bidrag til de strategiske mal skal jeg ikke
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kontroliere pa deres tilstedevaer og konkrete arbejdsplaner. Mit fokus pa retning frem for pa konkrete
mader at |gse opgaverne giver medarbejderne plads til selvstaendig opgavelgsning og stor ”praktisk”
fleksibilitet.

Jeg ser sarligt en udfordring ift. medarbejdere, som lanes fra andre afdelinger, for med hvilke
belgnnings-elementer kan jeg tiltraekke og motivere de rigtige medarbejdere, nar de maske fortsat har
en anden leder? Her kan jeg fx tydeligggre, at opgaver i erhvervskontakten er spaendende, leererige,
udfordrende og med gode muligheder for egen indflydelse. Jeg skal skabe en historie om, at
erhvervskontakten har attraktive opgaver og vilkdr, s& dygtige medarbejdere ser det som en belgnning
og en personlig mulighed at fa lov at Igse opgaver i erhvervskontakten. Jeg skal derfor sgrge for, at
resten af organisationen ser denne historie, fx ved at bruge relevante platforme til formidling af

resultater og opgaver.

Det er afggrende, at denne historie udtrykker, at resten af organisationen ogsa er attraktiv at arbejde
i, blot med andre muligheder og belgnninger, sd jeg ikke skaber afstand. Jf. mine overvejelser om
proces har jeg brug for legitimitet fra resten af organisationen (s.39ff), og en vej er at overveje,
hvordan erhvervskontakten skaber vaerdi for resten af LTK? Hvorfor skal de gnske at hjzelpe
erhvervskontakten? Hvorfor er det spaendende og vigtigt, det vi kan skabe i faellesskab? Jeg har endnu
ikke svarene pa disse spgrgsmal, men de er vigtige at adressere i min bestraebelse pa at tiltraekke
vigtige og dygtige ad hoc-medarbejdere.

Et andet emne, jeg vil adressere med belgnninger, er opgaver, som medarbejderne ikke umiddelbart
anser for betydningsfulde eller attraktive. Jeg bemaerkede under kildekritikken, at det at skrive
indstillinger til politikerne ikke synes anset som en vigtig opgave, og der viser sig sikkert tilsvarende
opgavetyper (typisk fx telefonpasning). Jeg kan igen medvirke tif en skeerpet indsats, fx ved at belgnne
med anerkendelse og konstruktiv respons, give opgaven status ved selv at prioritere den eller vise

gget leder-interesse.

Samlet rummer mine overvejelser om belgnning meget andet end gkonomi, nemlig fremme af
attraktive vilkar ift. opgaver, indflydelse og fleksibilitet for relevante medarbejdertyper, samt en
bevidst formidling heraf til resten af organisationen.

KOMPETENCER

ifglge Galbraith kan lederen med kombination af kompetencer ggre organisationen i stand til at
elksekvere den strategiske retning {Galbraith, 2002 s.13). Jeg har naevnt udfordringen med at udvaelge
og rekruttere nye medarbejdere, herunder at sikre mig tilstraekkelig indflydelse p& disse processer
{s.36ff). Med Galbraiths kompetencebegreb kan jeg specificere, at jeg skal designe en
udvaelgelsesproces, der sikrer erhvervskontakten de ngdvendige kompetencer til at eksekvere
strategien.

Det kritiske perspektiv minder mig om ikke at forudsaette enighed om, hvad "ngdvendige
kompetencer” betyder, og da strategien jo stadig er uklar, skal min afklaring ikke starte med at

fastlaagge konkrete antal medarbejdere og deres praecise kompetencer. Jeg vil derfor indledningsvist
have fokus pa at designe den proces, der Igbende skal sikre, at erhvervskontakten reelt kan skalere op
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og ned ud fra opgavernes stgrrelse og kompleksitet, jf. figur 6. Med Galbraith haenger denne proces
netop taet sammen med design af de gvrige elementer, ikke mindst design af strategien. Jeg vil derfor
parallelt med dialogen om konkretisering af strategien vaere opmaerksom pd at italesaette, hvilke
konsekvenser dette har for de gvrige designelementer, herunder ikke mindst de processer, der
Ipbende skal sikre erhvervskontakten de ngdvendige kompetencer til at eksekvere strategien.

Galbraith understreger desuden, hvordan organisation og design Igbende kan tilpasses ved at
tilstraebe, at know how og know who udvikles parallelt gennem opgavelgsningen (Galbraith, 2002
5.86). Dette er szerdeles centralt i adhocratier som erhvervskontakten, hvor den primaere
koordinationsmekanisme er gensidig tilpasning, hvor medarbejderne Igbende samarbejder via
uformelle kontakter {Sgrensen, 2011 5.15). Jeg vil derfor i min introduktion til diverse opgaver og
afdelinger i LTK veere saerdeles opmaerksom pa, at det tveergdende samarbejde bliver vigtigt i
etableringen af erhvervskontakten, hvorfor know who er et centralt punkt i min strategi fra fgrste dag.
Jo bedre jeg kender organisationen og dens medarbejdere, jo bedre kan jeg fremme en
samarhejdsform, der understgiter opgavelgsningen.

Tilsvarende vil jeg understgtte medarbejderne i at udnytte deres kendskab til organisationen, fx nar de
udfordres pa deres know how, kan jeg spgrge dem hvilken bistand, de kan hente via deres know who.
Herved far jeg tydeliggjort, at erhvervskontaktens opgaver ikke kan Igses uden tvaergaende
samarbejde, og jeg bidrager til en arbejdsform og -kultur, hvor det er anerkendt at hjeelpe hinanden i
opgavelgsningen. Ved at fremme denne tankegang, styrker jeg mine medarbejderes kompetencer ift.
samarbejd, fleksibilitet og innovation, hvilket er vigtigt i adhocratiet, og som jf Galbraith netop
udvikles gennem traening {Galbraith, 2002 5.86).

Jeg skal saerligt vaere opmaerksom pa medarbejdere, der udlanes fra andre afdelinger. De skal fungere i
en anderledes organisationsstruktur, de skal arbejde ud fra en forstaelse af erhvervskontaktens mal,
og de skal bidrage til opgavelgsningen med en ny kombination af faglige og personlige kompetencer.
Derudover indebaerer de potentielt flere udfordringer ift. kompetencer, fx udvaelgelse, udskiftninger,
oplaering samt delt ledelse. Det er noget af en mundfuld, s jeg bgr vaere opmaerksom pd, at
medarbejdere far en vis periode i erhvervskontakten, sa de og jeg far en reel mulighed for at opbygge

hensigtsmaessige rutiner,

Opsamlende er det vigtigt, at jeg sikrer, at rekruttering og kompetencer samtankes med de gvrige
designelementer, s& der etableres et system, der er tilstraekkeligt fleksibelt og samtidigt stabilt til, at
erhvervskontakten kan udfgre sine opgaver.

EFFEKTEN AF DE FEM DESIGNELEMENTER
Det fglger af Galbraiths teori, at de fem design-elementer tilsammen giver effekten af organisationen,
ligesom kultur, veerdier og performance findes i midten af figuren (Galbraith, 2002 5.10-15).

Min analyse har vist, at der fortsat er stor usikkerhed om designet af de enkelte elementer, hvormed
stjernemodellens fem felter endnu ikke er udfyldt. Det er derfor ikke muligt at udlede noget konkret
om stjernen i midten, idet den opstar som konsekvens af det gvrige design og ikke designes direkte.

Det er dog min forhdbning og forventning, at min skitserede strategi for de fem designelementer vil
resultere i en organisation, hvor kulturen er praeget af malbevidsthed og anerkendelse af hinandens

43




kompetencer, faellesskab om arbejdsopgaverne og hgje ambitioner om faglig udvikling og fortsat
metode-farhedring. Jeg énsker, at medarbejderne er stolte af arbejdspladsen og resultaterne, og at de
er motiverede til at bringe alle kompetencer i spil i skiftende, faglige udfordringer.

Det er disse vazrdier, jeg gennem analysen har indlejret i mine overvejeiser om design af de fem
elementer, og med Galbraiths model vil de opsta, hvis det lykkes mig at etablere organisationen i trad
med overvejelserne. Hvis jeg nar dette resultat, har jeg ikke blot lagt den strategi, jeg efterspgrger i
problemformuleringen, men jeg har reelt handteret udfordringen med at etablere en erhvervskontakt
i LTK. Resultatet vil veere en arbejdsplads, jeg vil veere stolt af at lede, og hvor jeg forventer mine
medarbejdere vil trives.

5.3 SAMSPIL MED MIN PERSONLIGE LEDELSESM/ESSIGE UDVIKLING

Ovenfor har jeg formuleret min strategi for at ga til udfordringen med at etablere erhvervskontakten,
og det er udgangspunktet, nar jeg nu vender ocpmaerksomheden mod min personlige ledelsesmaassige
udvikling. Som beskrevet i kapitel 3 sammenholder jeg ovenstaende strategi for etableringen med en
nylig ledelsesprofiltest (bilag 4), for derved at identificere relevante personlige
opmaerksomhedspunkter som grundlag for drgftelse af min fortsatte ledelsesmaessige udvikling,

Nar jeg laeser min strategi for etablering af erhvervskontakten ser jeg en ledelsesudfordring, der
fordrer opmaerksomhed pa mange niveauer. Jeg ser isaer opgaver ift. ledelsesdiscipliner knyttet til
strategiafklaring, relationelle kompetencer og personlig gennemslagskraft, hvorfor disse overskrifter
strukturerer denne analyse.

Min strategi understreger, hvordan jeg fagrst og fremmaest skal seette strategisk retning for
erhvervskontakten ved gennem forskellige former for dialog at sikre bidrag og opbakning fra bergrte
parter. Jeg gnsker herved at na en situation, hvor malene anviser konkret retning for medarbejdernes
opgaver og det tveergdende samarbejde (se s. 33ff). Carter et al. drgfter den moderne strategs
kompetencer og néringen konkret konklusion men siger dog, at det handler om at tilfgre “nyt biod” i
form af nye idéer, og hvis de ikke virker, skal nye idéer til igennem en dben, inkiuderende proces
{Carter et al, 2008 s.121). Dette svarer til min strategi om, at jeg gennem inklusion af bergrte parter vil
sgge de input, der gennem kreativ kobling i en iterativ proces kan udfolde den endelige strategi for
erhvervskontakten (s.33ff).

Sammenholdes den opgave med min ledelsesprofil, peger testen pa relevante, nyttige egenskaber
som analytisk overblik, loyalitet overfor organisationens veerdier og ledelse samt parathed til at lytte
til andres synspunicter. Jeg beskrives som tillidsveelkkende, tydeligt engageret og med gnske om at se
tingene gennemfprt (bilag 4). Et personligt opmaerksomhedspunkt i denne sammenhzeng kunne dog
vazre mit temperament, idet jeg ifglge testen kan opleves lidt steedig, er meget tydelig med mine
tanker og falelser og bgr vaere opmeerksom pa at have situationsfornemmelse. Jeg genkender, at min
ledelsesstil kan vaere baret af viljestyrke og energi til at forsvare egne synspunkter {bilag 4}, hvilket
naturligvis ikke udelukkende er befordrende for den inkluderende dialog, jeg sgger at skabe. Jeg bar
saledes bestraebe mig p&, at min staedighed og tydelige synspunkter ikke kommer til at skygge for, at
de bergrte parter kan opleve mig som den lyttende, resultatorienterede, samarbejdende person, jeg
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ogsa beskrives som. Gennem fokus pa dette punkt kan jeg fremme mine muligheder for at lykkes med
at fastizegge en klar strategisk retning.

| en raekke sammenhaenge sgger jeg forstaelse af parternes bagvedliggende rationaler og bruger
indsigten til at opbygge nye alliancer, feelles forstielser og gode processer, for derved at skabe bedre
resultater {fx side 39ff). Denne tilgang er gennemgdende i min strategi, og det at etablere en
sammenhangende organisation stiller dermed krav til mine relationelle kompetencer.

Sammenholdes dette med testrapporten peger den pa, at jeg er interesseret i andre mennesker,
kontaktskabende, dben, lzegger vaegt pd gode sociale relationer og forstér vigtigheden af et godt
socialt klima. Jeg skaber naturligt teamarbejde og deltager selv aktivt, ligesom jeg gerne vil kunne
pavirke og have ansvar for andre (bilag 4). Den beskriver saledes en raekke relevante kompetencer,
men et muligt opmaerksomhedspunkt er, om jeg er i stand til at eksekvere i ledelse, eller om mit gnske
om at ggre folk tilfredse forhindrer mig i at trazkke graensen pa rette sted. Jeg ved fra KLKs konsulent,
at ansattelsesudvalget diskuterede dette tema, og det er en udfordring, jeg som ny leder har arbejdet
med bl.a. i min MPG.

I den proces har jeg bl.a. hentet inspiration fra Kierkegaard, som af Kirstine Andersen bringes ind i
overvejelser om ledelsesroller. Hun understreger, at det at traede i karakter som leder indebaerer, at
man patager sig og star til ansvar for splittelsen mellem organisationens krav og hensynet til
medarbejdernes trivsel og velfzerd. Derfor skelnes skarpt mellem at veere menneske og vere leder,
som er en socialt defineret rolle. For at treede i karakter som leder skal man tage lederrollen pa sig ved
at veere i relation til andre og levere fyldestggrende argumenter overfor bade medarbejdere, foresatte
og interessenter {Andersen, 2011 s.12, 19). Denne taenkning har hjulpet mig til at erkende, at min
lederposition giver en raekke forventninger til mine handlinger, som ligger i rollen, og dermed er
adskilt fra min person. Med afsaet i den forstdelse har jeg gvet mig i at eksekvere rettidigt som leder,
ogsa nar min personlige ambition om gode sociale relationer sagde noget andet. Denne udviklings-
ambition understgttes ogsé af Kristensen, da jeg derved med hans begreber sgger at treeffe
beslutninger, der fremmer virksomhedens forretning, frem for at handle ud fra egne, personiige
motiver {Kristensen et al, 2013 s, 14).

En adskillelse af privatperson og lederrolle har séledes allerede hjulpet mig til at skeerpe min
eksekvering, og desuden vil jeg udnytte jobskiftets mulighed for at optreede uden forhistorier og
personligt etablerede mgnstre. Det giver mulighed for at anvende mine relationelle kompetencer pa
nye mader og veere opmaerksom pd denne faldgrube, vel vidende at der altid er en medpart, som
spilier sine forventninger ind og er medskaber pa relationerne.

Endelig indebazrer min strategi, at jeg i en reekke sammenhaenge har brug for personlig
gennemslagskraft, bl.a. ift. at stille krav til ledelse, mediedere og medarbejdere samt holde
initiativretten pa min side {se fx 5.39). | denne sammenhang kan min angivne vilje og energi til at
forsvare egne synspunkter betragtes som en styrke, ligesom tdlmodighed til at skabe forandringer,
stor selvtillid i lederidentiteten, udadvendthed og en kontaktskabende, imgdekommende stit er

egenskaber, der kan hjalpe mig (bilag 4).

P4 opmaerksomhedssiden kan man dog sp@rge, hvad det betyder, ndr jeg samtidigt gerne optraeder

beskedent, vil sikre en tillidsfuld atmosfaere og laegger veagt pa at skabe gode sociale relationer (bilag

4). Jeg draftede dette punkt med KLKs konsulent, som gaettede pd, at min udadvendte, professionelle
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optraaden var tillaert, hvormed min oprindeligt mere introverte, eftertaenksomme personlighed kunne
udfordre mig ift. altid at fa leveret gennemslagskraft og beslutninger pa rette tid og sted. Jeg fulgte
hendes fortolkning, og vi drpftede, hvordan jeg gennem arene har arbejdet med dette, bl.a. ved at
bruge systematik, omhyggelighed og forberedelse {bilag 4) til at skabe den sikkerhed, min introverte
side har brug for, Et blik pd mit “vabenskjold” fra min start pa MPG i 2011 viser, at "en forbedret
handtering af vanskelige sager” var en erkendt udfordring, hvitket bekrasfter, at jeg allerede dengang
havde fokus pa gennemslags- og beslutningskraft,

Dette fokus skal fortseette med min aktuelle strategi, og ogsa denne udvikling kan stgttes af
betragtningen om at traede i karakter som leder. Jeg skal igen patage mig en socialt defineret rolle
{Andersen, 2011 s. 12), og denne teenkning kan hjeelpe mig til at agere, som det er ngdvendigt for at
udfgre strategien.

Min analyse viser, at det er afggrende for at lykkes med etableringsopgaven, at jeg far stillet tydelige
krav, hvilket jeg finder meget motiverende for ikke at lade dette opmaerksomhedspunkt fa negativ
indflydelse pd mine resultater. Det ma dog fortsat veere malet at finde en balance, for hvor langt kan
man ga i styrket gennemslags- og beslutningskraft, fgr det bliver for meget ift. mit fgrste
opmeerksomhedspunkt om temperament og steedighed? Det mé med disse personlige
ledelsesmaessige kompetencer vaere som med design af organisationer, at man hele tiden skal
tilstrazbe en hensigtsmasssig balance, der passer tif udfordringen.
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6. KONKLUSION

Med ovenstédende analyse kan jeg nu sammenfatte opgavens konklusion og dermed besvare opgavens
problemformulering:

- Hvordan kan jeg som ny afdelingsleder hdndtere udfordringen med at etablere en
erhvervskontakt i Lyngby-Taarbaek Kommune?

o Hvori bestdr udfordringen med at etablere en erhvervskontakt?
o Med hvitken strategi kan jeg ga til udfordringen med at etablere en erhvervskontakt?
o Hvilke konsekvenser har denne strategi for min fortsatte ledelsesmassige udvikling?

Fprste del af analysen viste, at en del af udfordringen med at etablere erhvervskontakten indebazrer at
italesactte et bredere perspektiv pd sammenhaengen mellem ressourcer og resultater og introducere
nye veje til at afhjeelpe ressourceudfordringer. Desuden fremstér ‘one-stop-delen’ paklistret og uden
sammenhaengende beskrivelse af mal og formal, hvilket ggr det en udfordring blot at forstd dens mal
og kontekst, Den foreliggende beskrivelse af erhvervskontakten skitserer ambitigse mal, et bredt
opgavefelt og store forventninger om udbytte pd mange parametre. Den viser et organisationsdesign,
der er praeget af uklarheder — ikke mindst i mal og strategier - og som savner sammenhang mellem
designelementerne, Det er derfor ogsé en udfordring at sikre afklaring af retning og et
hensigtsmaessigt koordineret design af savel strategi, struktur, processer, belgnning og kompetencer,

Med anden del af analysen overvejer jeg relevante hensyn og handlinger, der samlet udggr min
strategi for at ga til udfordringen med at etablere erhvervskontalden.

En grundlaeggende indsats handler om at fa skabt en klart strategi for erhvervskontakten, og i denne
proces vil jeg inddrage ledere og medarbejdere direkte, erhvervsliv via vidensby-sekretariatet og
politikerne ved at vise resultater. Jeg vil i alle led sgge at holde initiativ-retten pa min side og spge
input til at kvalificere mine konkrete udspil, men vaere lydhgr og derved sikre forankring i den
konkrete kontekst. Analysen viser desuden en organisationsstruktur, der kombinerer adhocrati med
maskinbureaukrati og divisionaliseret form. Centret fér samtidigt et nyt ledelseslag, og samlet skal en
razkke forskellige rationaler, arbejdsformer, ledelses- og magtforventninger derfor forenes. Der er
mange lag i disse strukturelt relaterede udfordringer, men overoverordnet vil jeg fremme gode
strukturelle Igsninger ved at saette fokus pa, hvordan de ma designes ud fra hhv. erhvervskontaktens

og CMPs overordnede mal.

Erhvervskontakten etableres i en verden med forskellige opfattelser af “en god proces”, s jeg ma
sikre legitimitet i organisationen. Jeg vil pa medarbejder- og center-niveau fremme Igbende dialog om
faelles mal og vidensdiversitet, og ift. mine egne ledere vil jeg italeszette erhvervskontaktens behov for
raderum, hvis de gnskede processer reelt skal i spil. Gennem belgnninger i form af attraktive vitkar ift.
opgaver, indflydelse og fleksibilitet vil jeg fremme, at medarbejderne flytter organisationen i
overensstemmelse med strategien, og jeg vil tilstraehe at resten af organisationen kender til
erhvervskontaktens vilkdr. Endelig skal kompetencer, bl.a. rekrutterings-processer, samtaenkes med
de gvrige designelementer, s& organisationen pa samme tid bliver tilstraekkelig fleksibel og stabil til at

kunne udfgre sine opgaver.
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| tredje del af analysen peger jeg pd, at min strategi forudsaetter szerligt fokus pa ledelsesdiscipliner
knyttet til strategiafklaring, relationelle kompetencer og personlig gennemslagskraft. Jeg har
sammenholdt denne strategi med data om mit personlige lederskab og fundet
opmazrksomhedspunkter omkring temperament, evne til at eksekvere og traekke graenser samt
gennemslags- og beslutningskraft. Punkterne har allerede min opmaerksomhed, men denne
ledelsesmaassige udvikling skal forisaette, for at jeg lykkes med min strategi.

Samlet set star jeg overfor en opgave, der indebaerer et bredt spektrum af overvejelser og hensyn,
som gennem den fgrste tid vil skulle konkretiseres og kombineres i gode Igsninger i den konkrete
kontekst. At etablere en erhvervskontakt i LTK er sdledes en betydeligt mere omfattende opgave, end
jeg forestillede mig, da jeg fgrst laeste stillingsopslaget. Jeg har pavist, at det er en udfordring som
forudsaetter, at jeg med erfaring, viden fra MPG samt relevante personlige kompetencer far
kombineret alle elementer i et hensigismazssigt organisationsdesign.
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3 afdelingsledere

til Center for Miljo og Plan

Vil du tage del i den igangvae-
rende udvikling af Center for
Miljg og Plan?

Centeret for Miljg og Plan blev dan-
net pr. 1. september 2012 i for-
bindelse med en ny administrativ
organisering. Centeret er et samlet
plan- og myndighedscenter, som
har en vaesentlig rolle i udviklingen
af Lyngby-Taarbeeks vision om en
vidensby med tiltreekningskraft p8
erhvervslivet i attraktive grgnne
omréader - forhold, der ggr kom-
munen til et unikt sted at bo.

Lyngby-Taarbaek kommune sgger
afdelingsledere til:

e Byggesag
e Natur og Miljg
e Plan og Erhverv

Afdelingslederstillingerne er nyop-
rettede.

Det er blandt andet en forventning
til dig som afdelingsleder, at du er
vant til at arbejde i en politisk sty-
ret organisation, samt at du har en
god ledelsestyngde med i bagagen.

Til stillingen er udarbejdet en job-
og personprofil, hvor du kan laese
meget mere om jobbets indhold

samt forventningerne til afdelings-

lederen. Job- og personprofilen kan
ses pd www.klk.kl.dk

Stillingerne besaettes pa overens-
komstvilkar.

Du kan fortroligt henvende dig og
fa neermere oplysninger hos cen-
terchef Sidsel Poulsen, tIf. 2137
5839 eller til chef for KL's Konsu-
lentvirksomhed, KLK, Bente Buhl
Rasmussen, KL tIf. 4032 6183, der
er konsulent pa ansaettelsesopga-
ven.

Anspgningen bedes med angivelse
af fortrolig mailadresse sendt til
chefsekreteer Annette Frank Leotta,
KLK, pa fslgende mailadresse:
ale@kl.dk, sd den er modtaget se-
nest tirsdag den 7. januar 2014 kl.
9.00.

Lyngby-Taarbaek kommune gnsker at
fremme ligestilling og opfordrer alle
kvalificerede uanset alder, ken, reli-
gion, handicap eller etnisk baggrund.
Vi laegger vaegt pé trivsel og sundhed
og tilbyder derfor blandt andet Sund-
hedsordning til vores medarbejdere.

KL
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indledning

Lyngby-Taarbssk Kommune sgger en afdelingsfeder til Plan og Erhverv i
Center for Milje og Plan. Det er en nyoprettet stilling, samtidig seges yder-
ligere to afdelingsiedere til henholdsvis Natur og Miljg samt Byggesag.
Centret med ca. 60 medarbejdere blev dannet 1. september 2012. Da cen-
tret er i gang med at andre strukturen, far du derfor en unik mulighed for at
vaere med i den igangvaerende udvikling.

Lyngby-Taarbask Kommune med ca. 53.000 indbyggere er beliggende i
grenne omrader nord for Kgbenhavn, Kommunen er en moderne handels-
og erhvervsby med et stort universitet og samtidig en gren rekreativ boligby
med et attraktivt kulturliv.

Det er en kommune, hvor der er fuld gang i byggeriet. Bade private og of-
fentlige bygherrer, bl.a. kommunen selv, er i gang med byudviklingsopga-
ver med dertil h@rende byggesager. De naeste ar skal Lyngby-Taarbask
Kommune blandt andet arbejde med udvikling pd DTU, omdannelse af er-
hvervsomrader og realisering af Lyngby-Taarbask som Vidensby.

Lyngby-Taarbsek Kommune har over 4000 medarbejdere, og den ansker at
vaare en attraktiv og moderne arbejdsplads. Den lesgger vaegt pa god le-
delse, medarbejdernes trivsel, faglige og personlige udviklingsmuligheder,
kreativitet og nytsenkning, rummelighed og ligestiliing samt balance mellem
arbejdsliv og fritidsliv.

Pa baggrund af interview med direkter Bjarne Markussen, centerleder Sid-
sel Poulsen, afdelingsieder Mads Christiansen, stabschef Pernille Kvarning
samt medarbejdere i Center for Milj@ og Plan er denne job- og personprofil
udarbejdet for at give ansegerne et konkret billede af de krav og forvent-
ninger, Lyngby-Taarbaek Kommune har til den nye afdelingsleder.

Har du spgrgsmal, er du velkommen til at kontakte centerchef Sidsel Poul-
sen pa tif. 2137 5839 (bedst efter ki. 15). Desuden kan du kontakte chef for
KL's Konsulentvirksomhed, KLK, Bente Buhl Rasmussen, der er konsulent
pé opgaven, pa tif. 4032 6183.

Udfordringen i Lyngby-Taarbak Kommune

Lyngby-Taarbask Kommune fik en ny administrativ organisation 1. septem-
ber 2012. Den administrative crganisation er opbygget som en centermo-
del.
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Centrene ledes af en centerchef/stabschef.

Visionen for den nye administrative organisation er:

Administrationen er helhedsorienteret, sikrer haj faglighed og effektivitet og
understgtter den langsigtede politiske vision for Lyngby-Taarbask Kommu-
ne.

Uddannelse SF0'er & Kiubber |
& Padagogk
Oaginatitutioner

Center for Milje og Plan ;
Center for Miljg og Plan er et myndighedscenter indenfor det tekniske og

fysiske omrade.

Som plan- og myndighedscenter varetager centret alle opgaver omkring

kommuneplan, lokalplaner, byggesagsbehandling, vejlovgivning, parkering, .
miljebeskyttelse, naturbeskyttelse og vandlgbsomradet. Centret varetager |
ogsa sektorplanlaagningen pa forsyningsomradet, affaldsplanlaegning samt ‘
planlaagningsopgaver indenfor el, vand, kloak og trafik. Disse opgaver |@-

ses delvis i samarbejde med andre kommuner i regionen. Endvidere indgar '
en raekke opgaver omkring kollektiv trafikplanleagning.

Centret har en vaesentlig rolle i udviklingen af Lyngby-Taarbaeks vision om

en vidensby med tiltraskningskraft pa erhvervslivet i attraktive grenne om- |
rader — forhold, der g@r kommunen til et unikt sted at bo.
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Det er centrets opgave at bidrage til vedtageise af planer, der sikrer en
fremadrettet og basredygtig udvikling af kommunen | overensstemmelse
med myndighedskravene.

Opgaver udfares blandt andet indenfor fglgende omrader:
= administrative opgaver (arkivering, journalisering)
= horgerbetjening

»  gkonomi- og personaleopgaver

»  bygge- og boligregister

s kvalitetsstyring indenfor milje- og naturomradet

v parkering, herunder betalt parkering

r WebhGis

= planlasgning

= byggesagsbehandling

= miljgbeskyttelsesloven

v jordforureningsloven

= vandforsyningsloven

= naturbeskyttelsesloven

s vandlgbsloven

v kystheskyttelsesloven

«  affald

= kollektiv trafik

= vejmyndighedsopgaver

Af kommende storre projekier kan blandt andet nasvnes:

implementering af Strategisk energiplan, erhvervsstrategi, implementering
og videreudvikling af kommuneplan inkl. klimatilpasningsplan, starre lokal-
planer, spildevandsplan, indsatsplan for grundvand.

Center for Miljg og Plan udarbejder oplaeg til sdvel kommunalbestyrelsen
som til politiske udvalg.

Den interne struktur i Center for Milje og Plan
Centret er i gang med at 2endre strukfuren, saledes at centret fremover be-
star af fire afdelinger og Teknisk Service.

Lyngby-Taarbaek Kommune oplever et stort pres pa szerligt plan- og byg-
gesagsomraderne. Presset opstar, fordi der aktuelt og forventeligt i de nee-
ste ar ogsé er mange store by- og erhvervsudviklingsprojekter, som skal
handteres pa samme tidspunkt og indenfor kortest mulige tidshorisont.

Der bliver oprettet en erhvervskontaktenhed i Plan og Erhverv. Malet for

Erhvervskontaktenheden er at handtere aile stgrre byggeprojek-
ter/udviklingsprojekter/byudvikiingsprojekter i savel idefasen, planfasen
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som myndighedsfasen. | den nye enhed ligger ogsa det strategiske ansvar
for kommuneplanen.

Byggesagshehandling foregar derfor i to afdelinger (Byggesag samt Plan
og Erhverv), men der skal etableres et stearkt fagligt og praktisk fallesskab
pa tveers.

Centret ledes af en centerchef i samspil med en souschef/afdelingsleder,
som blev ansat medio 2013.

Teknisk
Service

Plan og Erhverv

Erhvervskontakt Byggesag Natur og Miljg

herunder byggesags
behandling af stgrre
udviklingssager

Plan og Erhverv

Plan og Erhverv med ca. ti medarbejdere varetager opgaverne indenfor
planlaegning (planloven, sektorplanleegning, byudvikling samt andre plan-
laagningsopgaver) samt kommeplanen. Med den nye organisering, hvor
der, som nasvnt ovenfor, bliver oprettet Erhvervskontakten, skal der ogsa
ske byggesagsbehandling af starre udviklingssager. | forbindelse med pro-
jekter vedrgrende erhverv skal der ske et samarbejde med Stab for Strate-
gi, Kommunikation og Erhverv.

Afdelingslederens ansvarsomrader og opgaver

Det er en forventning, at du med viden, lyst og interesse vil kunne patage
dig ledelsesopgaven for Plan og Erhverv — savel den faglige som persona-
lemazssige ledelse. Efter ansasttelsen skal du indenfor relativ kort tid have
gennemfart medarbejdersamtaler som baggrund for det videre arbejde med
personalet.

Du far budgetansvar for afdelingen (undtaget lgnbudget).
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Du vil ogsa som afdelingsleder komme tast pa det politiske liv. Og i det hele
taget er det en lederstilling, som kreever, at du kan handtere at veere i et
strategisk ledeisesrum. Der er ikke tvivl om, at f.eks. borgmester, kommu-
naldirektgr, direktgren for omradet samt centerchefen vil vaere inde over i
beslutningsrummet. Du skal ligeledes kunne varetage ledelsen af tvaerga-
ende opgaver, som involverer andre centre.

Det er en forventning, at der rimeligt hurtigt kommer gang i en proces, hvor
der skal udarbejdes arbejdsplaner for afdelingen.

Opgaver, som fra begyndelsen skal veere i fokus, er blandt andet:
= erhvervsstrategien skal tydeliggares

v opbygning af Erhvervskontakienheden

*  integrering af plan og erhvery

= kommuneplanen

= servicemal

Det vil naturligvis ogsa veere et vazsentligt omdrejningspunkt, at du kan se
dig i en teamledelse. Centerchefen og afdelingslederne skai kunne fungere
som et godt team, hvor samarbejdet skal vasre praeget af abenhed og ser-
lighed. Det skal vaere naturligt at give hinanden et med- og modspil sével
pa de faglige som ledelsesmaessige dispositioner.

Du vil som afdelingsleder komme til en visionaer kommune, hvor en stor
andel af borgerne er veluddannede og meget engagerede.

3. Afdelingsiederens profil

Den nye afdelingsieder skal have en grundiseggende interesse i centrets
virke og i saerlig grad for Plan og Erhverv samt Lyngby-Taarbasks Kommu-
nes samlede udvikling. Du skal veere i stand il at fungere godt med forskel-
lige mennesker og kan se det positive i, at man er nwodt til af dele arbejds-
omradet med andre samarbejdspartnere.

Du har ambition for planisegningsomradet herunder den gode by at leve, bo
og arbejde i. Du er god til at bygge bro mellem forskellige interessenter fra
erhvervsliv, borgere, medarbejdere, centre m.v. Du kan relatere dig i for-
hold til investorer og virksomheder.

Centret s@ger en afdelingsleder, der har staerke ledelsesmaassige kompe-
tencer indenfor personaleledelse, og som har god erfaring med faglig sty-
ring i en politisk styret organisation, hvor du skal kunne udgve ledelse i
overensstemmelse med Lyngby-Taarbaeks ledelsesgrundlag.
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Du vil og kan arbejde for at skabe succeser og resultater.

Du har baggrund i en bred planleegger-faglighed og gerne en akademisk
grunduddannelse. Du skal med andre ord kunne dit fag, idet du skal kunne
veere et fagligt fyrtarn i forhold il interessenterne.

Faglige kompetencer:

har forstaelse for og indsigt i en politisk styret organisation. Du skal
kunne hare de politiske toner og beslutninger og kunne understgite, at
beslutningerne bliver omsat til virkeligheden

kan arbejde med visioner, mal og veerdier, sikre at der faiges op og fa
skabt ejerskab hertil i organisationen. God til hurtigt at overskue tingene
og hurtigt sastte sig ind i sagerne

har szerdeles god erfaring med projektstyring

en sa god fagperson, sd medarbejderne kan spille bold op af afdelings-
lederen

har viden om gkonomi/plangkonomi

har solid erfaring, interesse for og viden om personaleudvikling herun-
der ogsa, hvordan man udever faglig ledelse og er faglig "driver” i for-
hold til det politiske niveau

er en dygtig kommunikator- savel skriftligt som mundtligt

kan navigere i et krydsfelt af holdninger, borgersnsker, politiske besiut-
ninger og lovgivning.

Ledelses- og personprofilen
Din ledelses- og personprofil skal vasre prasget af flest mulige af fglgende

forvenininger:

naturlig autoritet, naervasr, loyalitet og ordentlighed i lederskabet. Du
har mod og er en aben person. Ter tage ansvar, traeffe beslutninger og
har gode relationelle kempetencer. Har gennemslagskraft

gode evner for engageret og tillidsveekkende formidling og kommunika-

tion ogsa i vanskelige situationer. Du kan modsta pres, nar der er be-
hov for det
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= ledelsestilgang: delegere, prioritere, samarbejde, abenhed, involvering
og. naerveerende. Du evner inspirerende og udviklende ledelse

= |edelsesstilen er baret af dine personlige kompetencer som blandt an-
det er karakteriseret ved empati, menneskelighed, respekt for for-
skelligheder, robusthed og humor

4. Anseettelsesprocedure

Lyngby-Taarbask Kommune har nedsat et anseesttelsesudvalg bestaende af
centerchefen, stabschefen for Strategi, Kommunikation og Erhverv, sous-
chefen/afdelingslederen samt fire medarbejderrepraasentanter.

Ansggningsfristen udlgber tirsdag den 7. januar 2013 kl. 9.00, hvor an-
s@gninger skal vaere modtaget.

Ansggning sendes til KLK’s chefsekretaer Annette Frank Leotta pa mail-

adresse: ale@kl.dk.

Ansggere bedes anfere telefonnummer og en fortrolig mailadresse, som vi
kan anvende i den efterfelgende kommunikation. |kke-elektroniske bilag ef-
tersendes, hvis det @gnskes senere i ansasttelsesforlgbet.

Ansesttelsesudvalget gennemgar sammen med konsulenten ansggningerne
tirsdag den 14, januar 2014 med henblik pa at udveelge kandidater til farste
samtale, der finder sted onsdag den 22. januar 2014.

| forbindelse med forste samtale vil kandidaterne blive stillet overfor én el-
ler flere opgaver. Forberedelsen vil finde sted umiddelbart inden samtalen.
Samtalen gennemfgres primeert af konsulenten under overveerelse af an-
seettelsesudvalget.

Efter forste samtalerunde udveslges kandidater til anden samtale, der finder
sted tirsdag den 4. februar 2014.

Mellem 1. og 2. samtale skal de udvalgte kandidater gennemfare en ledel-
sesprofiltest, ligesom der indhentes bl.a. referencer fra naermeste foresatte,
en kollega og medarbejdere efter neermere aftale med den enkelte kandi-
dat.

Kandidater, der gar videre til 2. samtalerunde, opfordres til at aftale et mg-

de med centerchef Sidsel Poulsen for at fa uddybet job- og personprofilen
samt for at fa svar pa eventuelle spgrgsmal inden anden samtale.
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Lyngby-Taarbrek Kommune /Job- og personprofil for afdelingsieder for Plan og Hriwervy i Center for Milio og Plan

Tiltreedetse 1. april 2014,

Stillingen besasttes pa overenskomstvilkar.
Lenniveauet; 540,000- 576.000 kr. ekskl. pension.

Lyngby-Taarbaek Kommune vil se en straffeattest fer der indgas aftale om
ansasttelse.

Efter neermere aftale med Lyngby-Taarbaek Kommune tilbyder konsulenten
en opfeigning pa anseettelsen ca. ¥4 ar efter den nye afdelingsleders tiltrae-
den. Opfelgningen sker med henblik pa at evaluere i hvilken grad, der er
match mellem Lyngby-Taarbaek Kommune og afdefingsiederens gensidige
krav og forventninger i relation til den til jobbet udarbejdede job- og per-
sonprofil. Opfaigningen er ikke en personalejuridisk evaluering af ansaettel-
sesforholdet.

Bilag 1: Perspektiver pa ledelse — Ledelsesgrundlag for Lyngby-Taarbask
Kommune

Bilag 2: Grgnt lys — vision, viden og veekst

Bilag 3: Vidensby 2020

Bilag 4: Erhvervsstrategien
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Bilag 3:

KL’'s Konsulentvirksomhed: Afdelingsieder: Cose til 1. samtale, Lyngby-Toarbaek Kommune,
Afdelingsieder for Plan og Erhverv i Center for Miljg og Plan.

Uddelt til relevante kandidater inden fgrsie ansaettelsessamtale den 22. januar 2014,







1yagby-Tnarbak Kommune /Job- og personprofil for afdelingsleder for Plan og Tirdwery i Ceater for Mifjo og Plan

Tiltreedelse 1. april 2014.

Stillingen besasttes pa overenskomstvilkar.
Lenniveauet; 540.000- 576.000 kr. ekskl. pension.

Lyngby-Taarbeek Kommune vil se en straffeattest for der indgas aftale om
ansasitelse.

Efter nsarmere aftale med Lyngby-Taarbasek Kemmune tilbyder konsulenten
en opfalgning pa anseettelsen ca. ¥ ar efter den nye afdelingsleders filtree-
den. Opfalgningen sker med henblik p& at evaluere i hvilken grad, der er
match mellem Lyngby-Taarbask Kommune og afdelingslederens gensidige
krav og forventninger i relation til den til jobbet udarbejdede job- og per-
sonprofil. Opfelgningen er ikke en personalejuridisk evaluering af ansasttel-
sesforholdet.

Bilag 1: Perspektiver pa ledelse — Ledelsesgrundlag for Lyngby-Taarbaek
Kommune

Bilag 2: Grent lys ~ vision, viden og veekst

Bilag 3: Vidensby 2020

Bilag 4: Erhvervsstrategien
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tyngby-Taarbaak Kemmune
Afdelingsleder for Plan cg Erhverv i Center for Miljg og Plan

Konsulentvirksomhed

Afdelingsieder: Case til 1. samtale

Velkommen til 1. samtalerunde.
Ansezettelsesudvalget @nsker nedenstaende spargsmal belyst med nogenlunde
ligelig veegtning. Du har 30 minutter til forberedelse og far 15 minutter til at gore

rede for dine overvejelser. | samtalelokalet er der en flipover, som vi gerne ser,
du benytter ved besvarelsen af casen.

1) Vedlagt job- og personprofil- organisationsdiagram findes side 5.

« Hyvilke tanker gor du dig om organisationen herunder ogsa eventuel-
te dilemmaer?

- Hvilke overvejelser har du gjort dig om jobbet som afdelingsleder
herunder at fa opbygget Erhvervsenheden?

« Du bliver som afdelingsleder en del af den samiede ledelse i Center
for Miljo og Plan. Hvordan vil du udfylde denne rolle?

Fortsatter naeste side







2) | job- og personprofilen star der blandt andet, at afdelingslederens skal have
fokus pa:

= tydeliggsres af erhvervsstrategien (vedlagt som bilag)
= kommuneplanen
= samspillet med Byggesag

« Hvad har du med i bagagen for at kunne handtere disse opgaver —

og hvordan vil du mere konkret ga til opgaverne?
e

3) Lyngby-Taarbaek Kommune har et ledelsesgrundlag? (bilag vediagt)
« Hvordan vil du som afdelingsleder arbejde med dette grundlag?

« Hvad bliver for dig den sterste udfordring for selv at leve op til
grundlaget?

God arbejdslyst







Bilag 4: NB — fortroligt (udeladt i elektronisk version):
KL's Konsulentvirksomhed: Testrapport pd baggrund af testen Reflector for Trine Tyhjerg.

Dateret den 27. februar 2014 og udleveret ved opfplgende samtale mellem ansgger og konsulent
den 19/5 2014,



