Konsulentteknik og -adfzerd

med henblik pa gennemforelse af en planlagt organisationsendring.

Af HeENNING LINDHARDT JENSEN¥)

Denne undersegelse blev foretaget ved et snavert samarbejde mellem
konsulentfirmaet Asbjern Habberstad A/S, forsikringsselskabet HAFNIA,
boligselskabet AKB og stormagasinet ANVA. Isar vil jeg fremhave den
entusiasme, dir. Iversen og cand. mere, Poul Erik Petersen (Habberstad)
har lagt for dagen i samarbejdet; og ikke mindst vil jeg takke professor
ekon. dr. Erik Johnsen for hans stmrke motivation og provokation.

En sarlig tak vil jeg rette til nuvarende cand. mere. Mogens K. Han-
sen [Asbjern Habberstad A/SS). Mogens Hansen og jeg gennemfsrte un-
dersogelsen i et snmvert samarbejde, hvor Mogens Hansen valgte at be-
skue problemerne ud fra rollesynsvinklen, mens jeg valgte motivations-
vinklen, Det snmvre samarbejde gor, at Mogens Hansen selvfalgeliz har
tenkt mange af de konklusioner, som jeg formelt stir til ansvar for.

0.0. Indledning:

I de seneste ar er mennesket i virksomheden mere og mere kommet i
centrum. De tider er forbi, hvor ordrene strammer ned fra oven og hvor
alle retter sig efter dem — heldigvis. I dag krazver medarbejderen at forsta
og acceptere meningen med en ordre. I modsat fald vil han vare uvillig
til at rette sig efter den. — m arsagen til denne udvikling jfr. Lee 1971.

Betydningen af medarbejderens accept bliver hel fundamental i det oje-
blik, det drejer sig om at foretage en planlagt @ndring i en given organi-
sation. Det var en af hovedkonklusionerne, der kunne drages af en em-
pirisk undersegelse foretaget i 1970 af denne artikels forfatter og cand.
merc. Mogens K. Hansen.

Disse indledende bemszrkninger leder lige over i folgende grundlxg-
gende:

#) cand. merc. Uddannelsesplanlzgger 1 Dansk Ingenierforening, Eflteruddannclsen.
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1.0. problemstilling:

Huvordan @ndre en bestdende organisation?
Dette spergsmil far kun mening, nar vi betragter felgende proces:

1) organisationen (eller nogle af dens medlemmer) foler en eller anden
manglende malopfyldelse dvs. et problem

2) problemstillingen seges afbilledet pd en modelstruktur

3) en operationel losning kreeres

4) losningen forseges implementeret
jir. Ackoff, Johnsen, Bunge

Ex definitionen har forskning inden for anvendt videnskab (applied
science) kun sin berettigelse, hvis den munder ud i resultater, der kan
implementeres. Derfor kan forste sporgsmil reformuleres saledes:

a) hvordan finde en lesning,
b} der er implementerbar.

2.0. Nodvendige og tilstrekkelige betingelser for at en losning er imple-
menterbar.

Disse betingelser er afhangige af hvilke problemkredse, vi arbejder 1.
Lad os dele problemerne i:

a) maskine — maskine
b) menneske — maskine
¢) menneske ~ menneske

kun for a) gelder det, at den nedvendige og tilstreekkelige betingelse for
en losnings implementerbarhed er, at den er operationel i traditionel for-
stand. Dvs. at den traditionelle operationsanalytiker kun kan implementere
lesningen inden for maskine — maskine systemer. Drejer det sig derimod
om problemer inden for problemkredsene b) og c) er operationalitets-
kravet en nedvendig men i£ke en tilstrzkkelig betingelse for implementer-
barhed. Den empiriske undersogelse viste helt klart, at en lesning inden
for problemkredsene b) og ¢) ferst er implementerbar, nar alle medlem-
mer i organisationen, der berares af implementeringen, har accepteret los-
ningen og arbejder aktivt for dens gennemferelse. Vi er altsd i den situa-
tion, at det er de enkelte individers motiver, behovstilfredsstillelse, hold-
ning osv. der er afgerende for, om en lesning er implementerbar.

Dette forer frem til, at en lesning ferst er implementerbar, nar der er
ctableret en snaver interaktion mellem de traditionelle operationsanalyse-
modeller og de adfzrdsvidenskabelige modeller.
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Den empiriske undersegelse viste desuden, at i tilfelde af, at implemen-
teringen greb dybt ind i medarbejdernes relation og arbejdsbetingelser,
matte man forlange, at formidleren af den ovenfor nzevnte interaktion er
uafhzngig af organisationens magtstruktur, dvs, han skal vare extern, in
casu konsulent.

Ved formidling af denne interaktion galder det for konsulenten at en-
gagere organisationens medarbejdere 1 implementeringen dvs. konsulen-
ten skal motivere medarbejderne. Felgende arbejdsmodel synes derfor
anvendelig for konsulenten.

klientens problem klienten
problemiormulering resourcer
modelstruktur
definition, maling, test == medarbejcdernes
losning mativer
implementering [ A behov
by
¢ 1
konsulent
teknik
adfaerd

Figur 2.0.1. Konsulentens arbejdsmodel.

Denne model afspejler et interdependent system, hvor konsulenten qua
formidleren af interaktionen mellem klientens problem og klienten skal
generere motivation hos medarbejderne for lesningens impiementering,

Vi munder altsd ud i felgende konklusion:

Den nedvendige og tilstrazkkelige betingelse for at en lesning er imple-
menterbar er, at den er operationel og at de bererte medarbejdere er moti-
verede for implementeringen.

Altsa hvordan motivere Klientsystemets medarbejdere for losningens
implementering?

3.0. Hvad er motivation?

I relation til ovenstaende problemstilling har jeg fundet, at felgende for-
fattere har bidraget med noget vasentligt: K. B, Madsen, Maslows, Mc-
Gregor og Herzberg.
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3.1. K. B. Madsen definerer (Almen psykologi IT p. 13):
motiv = cenirale, dynamiske processer
hvor centrale henviser til, at processerne foregar i centralnervesystemet,
og hvor dynamiske star for »styrende« eller intellektuelle:
motivation = molivet, samt dets drsager i organismen og situatio-
nen (ibid p. 13).
Det fra organisationsteorien si kendte belenning/straf-system afviser
K. B. Madsen. Han mener, at den mest effektive form for motivation er:

1. interesse = molivsystem med aktivitelsformer som mdlobjekt
dvs. at der her indgar aktivitetsmotiver, preaestationsmotiver, kontaktmoti-
ver og evt. flere motiver,

Denne form er mest effektiv fordi der indgar flere motiver, der supple-
rer hinanden.

2. Belonning (herunder ros) er den nastmest effektive form for motivation.

3. Straf er den mindst effektive form for motivation, jfr. ibid p. 110,
Interessebegrebet synes meget relevant 1 denne artikels problemstilling.

3.2. Maslows behovhierarki (Maslow 1954 kap. 8).
1. fysiologisk behov (fede, aktiviteter, sevn, sex osv.)
. behov for sikkerhed (beskyttelse mod fare, trusel og afsavn)

2
3. kontaktbehov (at tilhore en gruppe)
4

. selvrespeki/selvagtelse (esteemed needs for self-respect, for the respect
of others)

5. selvrealisering dvs. realisering af ens potentielle muligheder.

Filosofien bag behovshierarkiet er, at et individ seger at tilfredsstille sit
behov i ovennavnte rekkefolge.

3.3, McGregors teori X og teori ¥ (Kast & Rosenzweig 1970 p. 224 ff).
Det er helt centralt, nir man anlaegger motivationsvinklen, hvilken
grundopfattelse, man har af individets holdning til »det at arbejde«.

Teori X bygger pa felgende grundopfattelse:

1. Gennemsnitsmennesket er fra naturens hind mageligt — det arbejder
sa lidt som muligt.

2. Det mangler ambitioner, det vil undga at tage ct ansvar, det foretrack-
ker at blive ledet.
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3. Det er egocentrisk og indifferent over for orgamsationens behov.
4. Det er modstander af sendringer.
Teory Y er en negation af teori X,

Ved sammenligning med Maslows hierarki ser vi, at teori X-folkene kun
anerkender de 3 forste trin 1 hierarkiet (iszr 1. og 2.), mens Y-folkene
ogsa anerkender de to sidste trin i hierarkiet.

Kun teori Y kan indga i motivationsteorien.

3.4. Herzbergs anvendelse af motivationsteorien.

Relaterer vi Herzbergs arbejde til de adfzerdsvidenskabelige teorier kan
de stort set placeres saledes:

Herzberg deler Maslows hierarki i to dele og kalder de faktorer, der pa-
virker de 3 forste trin for vedligeholdelsesfaktorer og de faktorer, der pa-
virker de to sidste trin for motivationsfaktorer.

Oversat til virksomhedssprog fas folgende vedligeholdelsesfaktorer.
- firmapolitik og administration
* den foresattes ledelse og kontrol
* forholdet til den foresatte
* arbejdsbetingelser
- len

Motivationsfaktorerne bliver herefter:
* pracstation
- anerkendelse
- selve arbejdet
* ansvar
* avancementmuligheder
- selvudvikling

Herzbergs konklusion er, at medarbejderne under alle omstandigheder
krever vedligeholdelsesfaktorerne opfyldt, og at den sikaldte motivations-
gevinst ferst opnas, nar motivationsfaktorerne imedekommes.

Det er Herzbergs fortjeneste, at han har fert et empirisk sandsynligheds-
bevis for, at en medarbejder er mere effektiv, nir han far tilfredsstillet
behovene 4. og 5. i hierarkiet end hvis han ikke far tilfredsstillet dem, jfr.
ogsa K. B. Madsens interessebegreb,

Ved den rigtige anvendelse af motivationsteorien vil man herved opna,
bdde at medarbejdernes tilfredshed stiger, og at virksomhedens effektivitet
stiger. (Hvor der i dette system bliver plads til LO og Arbejdsgiverforenin-
gen er svart at se).
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Midlet hertil er forst og fremmest »job enrichment«, der med storst
held kan foretages ved at trzkke den enkelte medarbejder ind i:

planlegningsprocessen og
kontrolprocessen

for det arbejde, den pagaldende medarbejder skal udfore. Eller med Scott
Myers (1968) slagord: Every employee a manager.

4.0. Konsulent vs kitentsystemet.

Den empiriske undersogelse gav anledning til at opstille flere implemen-
teringsrelevante hypoteser, hvis verifikation er sandsynliggjort bade ved
observationerne og ved deres konsistens med adfwrdsvidenskaberne. For
overskuclighedens skyld er felgende snit lagt i klientsystemet:

* konsulent vs problem

- konsulent vs beslutningstager (formel/reel)
* konsulent vs kontaktmand/initiativtager

* konsulent vs funktionschef

* konsulent vs medarbejderne pd gulvet.

Den felgende behandling af ovenstiende meget komplekse problemer
vil af pladshensyn mangle en explicit adfzrdsvidenskabelig legitimering.

4.1. Konsulent vs problem.

Den aftagende abstraktions metode synes at vare meget anvendelig, da
konsulenten ofte fir prasenteret problemerne i generelle vendinger.

Konsulenten konkretiserer problemet ved at sege information i proble-
mets nzrmeste omgivelser. Herved bliver problemets abstraktionsniveau
et trin lavere og med udgangspunkt 1 dette trin foretages en ny sege-
procedure.

Pi hvert enkelt abstraktionsniveau skal konsulenten gennemlebe ana-
lyseprocessen (problem, model, definition, lesning og implementering).
Dette gennemleb vil tage form af en sege-laere proces.

Konsulenten ma vide i hvilken retning, han skal styre sin sege-lare
proces. Den empiriske undersosgelse viste, at

Eonsulenten skal generere tillid hos klientsystemet.

Det skal bemazrkes, at p.gr.a. konsulentbranchens stazrke business-image
hersker der en udbredt mistillid til konsulenter.

I denne forbindelse har konsulenten to hovedkategorier af parametre
at spille pa:
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a) sin stilling qua ekspert
b) sin generelle adfeerd.

Ad a) Her udkrystalliserede sig folgende hypoteser:

- Konsulenten mé aldrig simulere en faglig kompetance, han ikke
har. Han vil pd et eller andet tidspunkt blive afsleret, hvorved
tillidsforholdet er brudt.

+ Som felge af ovenstiende kan han ikke anlagge ekspert attitude
over for de medarbejdere i klientsystemet, der har en lignende
faglig baggrund.

- Konsulenten ma aldrig postulere en vurderingssikkerhed, der rent
faktisk er utopisk. De mere tzenksomme i klientsystemet vil hurtigt
afslere hans faglige uhaderlighed.

Ad b) jfr. de felgende afsnit.

4.2. Konsulent vs beslutningstager (formel/reel).
Arsagerne til manglende opbakning fra beslutningstageren kan vare:

1) at konsulenten har sagt kontakt hos den formelle og ikke den reelle
beslutningstager

2) at den accept af opdraget, han har fict af beslutningstageren, ikke
har veret reel, da beslutningstageren ikke har perciperet opdragets
fulde omfang.

Ad 2) Undersagelsen pegede pi, at konsulenten kontinuert ber foretage
en konfrontation mellem beslutningstagerens opstillede:
malsactninger, aspirationsniveauer, begransninger
og problemlesnings- og implementeringsprocessens krav til orga-
nisationen.

Konsulenten kan i hej grad spille pi de Herzbergske motivationsfakto-
rer over for beslutningstageren ved at,

- traekke ham med ind i mélsztningsdiskussioner (praestationsmotiv,
ansvarsmotiv, selvudvikling)

- diskutere langtidsplanleegning (prastation, ansvar, anerkendelse)

- precisere lederens ansvar for organisationens helbred (ansvar,
anerkendelse)

- informere om nye ledelsesvaerktojer (selvudvikling).



4.3. Konsulent vs inihiativtager.

Undersogelsen pegede pi felgende karakteristika for initiativtageren:
- han har kun fa irs anciennitet i sin nuvarende stilling
- han har ambitioner
+ han bruger konsulenten til at forbedre sin egen stilling i organi-
sationer.

4.4. Konsulent vs kontaktmand.

Kontaktmanden styrker sin position i organisationen, fordi:
- hans informationsniveau stiger
+ han bliver centrum 1 kommunikationslinierne
han tilegner sig mere know how
- han far en veerdifuld forbundsfzlle i konsulenten bl. a. fordi den-
ne kan anlzgge ekspertattitude.

4.5. Konsulent vs funktionschef.

1. Funktionschefens a priori holdning til projektet har stor betydning for
konsulentens valg af tekmk og adfaerd. Holdningen er ofte negativ fordi:

a) han feler sig de facto desavoueret
b) han har uvilje mod zndringer
¢) han er bange for konsekvenserne.

ad a) Denne folelse er sterkt afhaengig af funktionschefens ancienni-
tet samt af hans professionalisme. Konsulenten ber altsa studere
funktionschefens generalieblad grundigt.

ad c¢) Denne frygt skyldes som regel manglende information om pro-
jektets konsekvenser. 3
Topledelsen har en tendens til at informere med vage og uprz-
cise begreber. Et eksempel pa darlig og til uhaderlighed gran-
sende information er:
I forbindelse med orientering om et rationaliseringsprojekt bliver
der navnt konsekvenser som bedre kundeservice, hurtigere ar-
bejdsgang, lettelser for medarbejderne, ingen afskedigelser.
Denne udlzgning tror medarbejderne selvfolgelig ikke pa, og rygter op-
Star.
Det burde ogsa have veeret sagt, at ledelsen ogsd onskede at forege den
effektive arbejdstid ved at indfere anszttelsesstop.



Informationen ma vare:
- udtemmende
- pracis
- i et sprog de enkelte medarbejdere forstar,

2. Funktionschefens lederadferd er afgerende for konsulentens arbejds-
betingelser.
For et autoritert ledet klientsystem gav undersegelsen anledning til fel-
gende hypoteser:

- topledelsens autoritet svackkes, nir konsulenten bruger motiva-
tionsprincippet over for mellemlederne, og disses autoritet svak-
kes, nir konsulenten bruger motivation over for medarbejderne
pa gulvet,

- jo mere autoriteert klientsystemet er, jo mere vaegt ma konsulen-
ten lzgge pd, at topledelsen konsckvent gennemferer de fore-
stiende xndringer ved magtbud, og jo mere vil de implementer-
bare zndringer have karakter af mindst falles fond.

3. Konsulentens evne il at engagere funktionschefen i projektet er i hoj
grad afhengig af, om det lykkes konsulenten at traekke funktionschefen
ind i en planlaegnings-, udferclses- og kontrolprocedure for det pagal-
dende projekt (job enrichment). Herved opnis at:

- funktionschefen ved, hvad der foregir
- funktionschefen fir medansvar
- konsulenten kan gere brug af funktionschefens viden
- lesningen kan tilpasses afdelingens karakteristika
og bliver hermed implementerbar,

I denne forbindelse er det ogsi meget vigtigt, at konsulenten har evnen
til at ramme den enkelte medarbejders kompetenceniveau dvs. indrette
sin kommunikation efter vedkommendes ordforrid og begrebsniveau.

4.6. Konsulent vs de ovrige medarbejdere.

Undersegelsen styrkede vor formodning om, at det er afgerende for im-
plementeringen, at medarbejderne »pa gulvet« har accepteret den og ak-
tivt statter den. Felgende resonnementer stetter undersegelsens resultat:

+ det er medarbejdernes arbejdsbetingelser, der @ndres
- hvis de passivt saboterer @ndringerne, vil arbejdet 1 afdelingen
bryde sammen
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+ hvis de passivt eller aktivt saboterer konsulentens arbejde, vil han
ikke vere i stand til at blotlaegge afdelingens potentielle effektivi-
seringsmuligheder — altsi lesningen bliver darlig.

Undersogelsen gav felgende retningslinier for konsulenten i hans ar-
bejde med at engagere medarbejderne i projektet. Han skal afdakke:

+ medarbejdernes a priori holdning til projektet
-+ deres funktionschefs lederadfzerd

+ og 1 hvor hej grad denne har identificeret sig med projektets
succes

art og omfang af de ndringer, implementeringen kraever
- fagforeningernes syn pi konsulenten og hans firma.

Artiklens omfang tillader ikke en naermere behandling af disse punkter,

5.0, Konklusion.

Det cer symptomatisk for forskningens relevans pa de lareanstalter, hvor
man beskeeftiger sig med anvendt videnskab, at man bruger alle sine forsk-
ningsressourcer pd at kunne kreere mere og mere subtile og indviklede los-
ninger uden tanke for, om disse lasninger kan gennemfores (implemente-
res) og det til trods for, at man beskzftiger sig med anvendt videnskab.

Vor undersegelse gav indicium for felgende allokering af de ressourcer,
der er nodvendige for gennemforelse af en lesnings-implementeringspro-
ces (figur 5.0.1).

Mens konsulenten under lesningsprocessen kan trakke pi lareanstalter-
nes forskningsresultater, er han under implementeringsprocessen overladt
til sig selv.

Undersogelsen pegede pa at felgende mere eller mindre overlappende
adfeerdselementer er relevant for konsulenten under implementeringspro-
cessen: Han skal vaere motiveret for at lese og implementere det konkrete
problem. Desuden skal han vare tillidvaekkende, objektiv, kreativ, moti-
verende, inspirerende, god til at lytte, menneskekender og en god diplomat,
desuden skal han have evne til at ramme kompetenceniveau, evne til at
»tale danske, have modenhed og livserfaring.

Der er ikke forsegt nogen prioritering.
En forskning ber igangszttes for at finde frem til en implementerings-
teori.
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Figur 3.0.1. Konzulentindsatsens fordeling.
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