Metodeproblemer og
konsulentteknik

Af Jens Allin Hansen™

Der bersker betydelig forvirring og nenighed om indboldet i de me-
toder, der i dag tilbydes ledere af menneske-maskinsystemer — dette nd-
tryk for at pege pd, at en virksombed bestdr af menneskers interaktion
med et »dodt« produktionsapparat, og at disse besidder grundleggende
forskellige egenskaber. Usikkerbeden synes desuden lige stor, bvad
enten vi tager udgangspunkt i teoribygningssiden eller i den prakiiske
erfaring.

Formdlet med denne artikel er et forsog pd at give en oversigi over
metoder, der kan bidrage til en ex ante adferd i styringen af menneske-
maskinsystemer, specielt med henblik pd evbvervsvirkiombeder. Det er
endvidere formdlet at pege pd nogle af de omrdder, bvor der i frem-
tiden bor settes ind, bvis det skal lykkes at bygge bro imellem de teo-
retiske forskningsresultater og den praktiske anvendelse,

Det kan yderligere posinleres, at de tilbudte metoder overvejende er
kreeret til at lose funktionsproblemer, dvs. skabe konkrete losninger
med beslutningsregler. Til selve indfarelsen — implementeringen — er
metodetilbudet absolut begrenset.

Der eksisterer altsa et bebov for en status over det metodemarked,
bvortil teoribyggerne bringer deres produnkter, og bvor praktisk arbej-
dende radgivere og virksombedsledere henter deres inspirationer.

1. Introduktion og problemstilling

1.1. Krav til en metodelzre

Indledningsvis skal videnskabelig metode defineres som en proces,
hvorved der skabes ny viden, og hvor selve processen er den egentlige
videnskab. Videnskabelig metode er siledes ikke blot akkumuleret
viden, men en sammensat disciplin, hvor man producerer nogenlunde
ensartede metoder til problemanalyse og -lesning.

*) Cand. merc. Artiklen modtaget marts 1972,
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I en tid, hvor desuden diskussionen om deltagelse i beslutningspro-
cessen er fremherskende, er det vaerd at pege p Churchman’s (Church-
man kap. 1) karakteristik af den »optimale« beslutningssituation, idet
det fremhaves, at:
— »Ultimately all interested persons should be partners in social
decisions,
— Good decision-making depends on the selection of relevant in-
formation and its proper utilization,
— Only a few people have the time and means to obtain relevant
information and to ascertain its proper useg,
— Hertil mi vi faje, at beskrivelse af den »normale¢ beslutnings-
situation desuden krever en redegerelse for de involveredes
emotionelle egenskaber.

Disse fremhavelser viser klart den konfliktsituation, der normalt prz-
ger en beslutningssituation, og hvis tvaergﬁer;de karakter bedst finder
sin lesning i en systematisk metodelere. I denne sammenh®zng ser vi
samtidig en systematisk metodelzre som et bidrag til det varktoj, der
I fremtiden kan give det ellers sd forkatrede begreb »organisations-
udvikling« et operationelt indhold.
For at gore metodelzren praktisk anvendelig forekommer det hensigts-
maessigt at stille falgende krav til dens egenskaber:

— Kunne stille diagnose,
Kunne besvare spergsmal,
Kunne anvise angrebsvinkler pd grundlag af diagnose,
Kunne lese problemer,
— Kunne udvikle stadigt bedre metoder til problemlasning,
Kunne fungere som klassifikationssystem for teoribygninger.

1.2. Metodelwren som referenceramme

Ovennzvnte krav til metodeleren er identisk med en metodemassig
produktudvikling, der tilgodeset:

— Det generelle,

- Det specielle,

— Sammenligningsmuligheder i videst muligt omfang af specielle

discipliners indhold,

dvs., der skal tages stilling til en generel analyseproces’ indhold og
et st af discipliner, der er relevante for forskning og praktisk pro-
blemlesning i menneske-maskinsystemer (-miljeer).

Hvad enten metodel®ren betragtes fra producent- eller konsument-
siden, eller der tages fxlles udgangspunkt 1 problemsiden og lesnings-
siden, anvendes folgende formalisering: V(x) = f(X,, Y,), hvor V(x)
udtrykker veerdien af systemets output, dvs. milsztningen. Denne er



da en funktion, f, af to typer beslutningsvariable, hvor X, er den mo-
delvariabel, der kan fastszttes og styres af beslutningstageren, og Y, er
den modelvariabel, der ikke kan styres af beslutningstageren, dvs. Y,
representerer den omverden, dvs. de hensyn, hvori problemet fore-
kommer, eller hvor lesningen skal implementeres.

Denne formalisering er generel i forhold til metodelazrens disciplin-
set. Valg af relevante discipliner for styring af menneske-maskinsyste-
mer — specielt erhvervsvirksomheder og hermed beslegtede — er meget
vanskeligt at tage stilling til.

Valget md i dette tilfzelde determineres af vor erfaring og er siledes
preget af det subjektive sken. Problemet kunne simplificeres ved at
opstille et szt selektionskriterier, der var problemorienterede f. eks.
milsztningsproblemer, adferdsproblemer i grupper osv. Det snske-
lige ville vare, om vi havde en accepteret operationel definition pi
styring af menneske-maskinsystemer, her virksomhedsledelse, men
denne definition skal efter vor opfattelse netop fremskaffes som et
resultat af metodeforskning og bevidst metodeanvendelse.

1.3. Metodelwrens indbold — en oversigt

Grundlaget for gennemgangen af merodel®ren er fig. 1. Der vil ikke
her blive gjort nzrmere rede for, i detaljer, hvorfor netop denne ad-
feerdsklassifikation er valgt, idet dette vil fore os ind i en debat, der
gir ud over, hvad pladsen her tillader, Der skal derfor blot peges pi,
at fig. 1's forspalte 1 det store og hele principielt er identisk med
Ackoff’s analyseproces og Johnsen's fremstilling af analysekredslabet.



Oversigt over metodelerens indhold:
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Figur 1.



Til forskel fra ovennwvnte forfatteres fremstillinger skal det anfares,
at analysekredslobet i fig. 1 eksplicit fremhzver problemerkendelsen.
Baggrunden herfor er, at den vigtigste opgave i anvendt videnskab og
research-arbejde er at transformere beslutningstagerens oplevede pro-
blemsituation til en problemformulering, der kan kades sammen med
analyseprocessens videre forleb.

I en analysesituation ligger der et anske om at skelne mellem beslut-
ningstagerens problemerkendelse defineret som oplevet utilfredshed
og selve problemformuleringen. Dette forekommer naturligt, idet vi
oplever symptomer pd problemer forskelligt, men at der er en ret klar
forskel pd forskerens/analysemandens respektive systemets beslutnings-
tagers midde at opleve dette pd. Ud fra et analysesynspunkt — og méske
iser hvis analysemanden er en tilkaldt konsulent med ledelsesridgiv-
ning som levevej — mi det centrale vaere, at transformationen af be-
slutningstagerens oplevelser sd langt som muligt forbliver updvirket af
analysemanden. Problemerkendelsen er siledes en symptomorienteret
sage-leere-proces, hvis formidl er at danne grundlag for en prelimineer
dimensionering af symptomers og problemers omfang. Kredslabet om-
fatter principielt: 1) ssgemodel, 2) lzremodel, 3) milsztningsmodel,
4) aktivitetsmodel og 5) kausalbeskrivelse, som det anbefales at
gennemlebe flere gange pd en ustruktureret méde f. eks. brainstorming.

Denne fremstilling af metodeleren er siledes udtrykt 1 en generel
analyseproces omfattende felgende faser: 1) problemerkendelse, 2)
problemformulering, 3) modelvalg, 4) definition og miling, 5) las-
ning og test, 6) implementering, 7) kontrol og 8) sege-laere-proces.
Analyseprocessen kares over folgende teoribygninger: 1) microsko-
nomi, 2) politisk ekonomi, 3) verditeori, 4) psykologi, 5) sociologi,
6) organisationsteori, 7) operationsanalyse, 8) systemteori, 9) infor-
mationsteori, 10) kypernetik og 11) elektronisk databehandling.

Da der i anden sammenh®ng tidligere 1 dette tidsskrift er bragt en ud-
forlig gennemgang af metodelerens principielle indhold (se Erhvervs-
ekonomisk Tidsskrift 1964/2 — Erik Johnsen: Analyseprocessen) wvil
der ikke her blive foretaget en lignende gennemgang. Den lidt zndrede
specifikation giver ikke anledning til nogen nermere beskrivelse, men
det skal fremhzves, at analyseprocessens indhold ud fra forfatterens
praktiske erfaringer er egnet til at holde styr pd det praktiske analyse-
arbejde, og at opdelingen i teoribygninger er i stand til at holde for-
skellige synsvinkler nogenlunde klar af hinanden.

Der er ved beskrivelsen af problemerkendelsen peget pd en analyse-
fase, der 1 smrlig grad interagerer med menneske-maskinsystemet
eller miske rettere »problemmiljeet«. For at fortsette 1 denne linie,
vil der i det folgende blive gdet i dybden med problemerne og aktivi-
teterne i implementeringsfasen.



2. Implementeringsproblematikken generelt

2.1. Implementeringsprocessen

Nir analyseteamet er kommet sd langt, at der foreligger en lesning -
principielt kun et forslag til lesning — drages ofte et lettelsens suk,
men straks efter melder sporgsmilet sig: hvad nu — hvorledes kommer
man videre? Losningens forste reelle bekendtskab med virkeligheden er
selve implementeringen i systemet, og kriteriet for hele analysearbej-
dets succes er, at problemet ikke er last, for losningens st af beslut-
ningsregler er bragt i anvendelse og har vist, at de kan tilvejebringe
tilfredsstillende tilstande 1 menneske-maskinsystemet.
Problemet heromkring opfattes traditionelt som varende af praktisk
natur og leses derfor i mange tilfzelde ved en eller anden form for
systembeskrivelse ledsaget af dokumentationsmateriale for de nye be-
slutningsregler, men selve interaktionen mellem beslutningsregler og
beslutningstagere kan kun i de farreste tilfzlde etableres pd denne
mide.
Der findes fra praktiske analysesituationer utallige eksempler pd, at
det ikke er lykkedes at etablere nmvnte interaktion, og drsagen hertil
synes at vaere:
1) der er ikke skabt klarhed over de problemer der knytter sig til
samspillet mellem ®ndringer i beslutningsregler og miljo
2) der er ikke formuleret en definition af implementeringsbegrebet
og dermed grundlag for afgrensning af nedvendige og tilstrekke-
lige handlinger
3) der har ikke udkrystalliseret sig regler for »gnd{{ implementering
fra praktisk gennemferte analyseprojekter
4) teoribyggerne har endnu ikke leveret en modelstruktur til afprev-
ning 1 praktiske analysesituationer.
Punkterne 1)—4) er de generelle krav vedrerende udgangspunktet for
skabelse af grundlaget for interaktionen, dvs. en egentlig modelkon-
struktion. Hertil kommer kravet om specifikation af de konkrete be-
tingelser, hvorunder lgsningen accepteres og indferes.
Implementeringsproblemernes natur kan opfattes som strategiproble-
mer for interesseadministration og konfliktlesning i sararbejdet mel-
lem:

Forslagets
Beslutnings- Implementar- N egenskaber | Systemets
tagere n Lrolle < generelt nye “— brugere

adizerdsregler|

Hertil kommer de fysiske betingelser menneske-maskin-systemet, be-
finder sig 1, og 1s&r systemtilstanden, som den udvikler sig under selve
researcharbejdet, dvs. det er vigtigt at gare sig klart, at implemente-



ringsmiljoet er i stadig forandring. Dette oger i sig selv vanskelighe-
derne ved at indfere nye adfzrdsnormer og beslutningsregler. Imple-
menteringsmodellen ber tilstrzbe et indhold af dynamiske egenskaber
i strukturen.

Med denne opfattelse af implementeringsmiljoet stir det klart, at pro-
blemerne er af sociologisk, psykologisk og systemmassig art. Forseg
pd at strukturere den praktiske erfaring viser, at systemets magtstruk-
tur og enkeltpersoners individuelle motiver er meget afgerende. Det
er her vigtigt at sli fast, at vi ikke for @jeblikket pd microplan er i
stand til at analysere og beskrive magtforhold i organisationer tilstrak-
keligt operationelt.

2.2. En implementeringsmodel

Hvis vi betragter metodel®rens referenceramme, fig. 1, viser denne
en rzkke teoribygninger (discipliner), der reprasenterer forskellige
problemkredse og -miljeer med en varierende grad af menneske- respek-
tive maskinagtige aspekter. Det er enskeligt, at der 1 den hertil herende
analyseproces indgir et veerktoj til lesning af interaktionen mellem
analysearbejdets forslag til problemlesning og det avrige system.

En optimal lesning pd implementeringens strategiproblemer mi derfor
veere alternative modeller, der kan afbilde forskellige implementerings-
miljeers specifikke egenskaber.

Der er tidligere peget pd, at der ikke findes modelstrukturer til af-
bildning af specifikke implementeringsproblemer. Der er imidlertid
indhestet si mange erfaringer, at der kan gives et forslag til en pre-
liminer generel modelstruktur. Denne artikels forfatter foreslir fal-
gende udgangspunkt, fig. 2, hvoromkring den videre sege-lzre-pro-
ces kan koncentreres:
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Implementeringsmodel.

Modellen bestir af komponenterne: 1) menneske-maskin-systemet med
implicit givne omgivelser, 2) systemets specifikke strukturer eksplicit
beskrevet, f. eks. motivationelle forhold og magtstrukturer, der i denne



forbindelse anses for at vare de vasentligste. Andre strukturelle rela-
tioner beskrives ogsd her f,eks. produktionssystemet mv., 3) imple-
mentorrollen, der kan veere et normalt medlem af systemet, men som
i denne situation er tillagt en serlig interaktionsskabende opgave. I
mange situationer spilles denne rolle ogsd af udefra kommende kon-
sulenter, men dette @ndrer ikke principielt rollens placering. Derimod
viser erfaringerne, at en udefra kommende konsulent har et andet for-
hold til magtstrukturen end systemets egne medlemmer. 4) implemen-
teringens teknikker, som omfatter implementarens anvendelse af para-
metre, samarbejdsform, selve lesningsforslagets tilblivelse mv.

Modellen afspejler for si vidt det forskningsmassige stade pd omri-
det, hvad angir fremhaevelsen af de psykologiske forhold, idet.den hid-
tidige vejledning til implementeringsaktiviteter tager udgangspunkt i
motivations- eller rollesiden. Pi grund af det veludviklede begrebs-
apparat i motivationsteorien og rolleteorien er dette naturligt, men
vejledningen bliver utilstrekkelig. En specifikation af interessenternes
forventninger md indgd som afgerende determinanter for lesningens
accept.

For at fd klarhed 1 problemerne og dermed mulighed for at skabe reg-
ler for lasningsforslagets indfarelse og interaktion i et motivations- og
rollesystem ma implementeringsmodellen eksplicit fremhzeve systemets
hammende strukturer, f.eks. magtforhold og andre samarbejdsrela-
tioner samt systemets — implementeringens — specielle tcknikker,

For vurderingen af modellens adakvans er de enkelte modelkompo-
nenters indhold af afgerende betydning. Menneske-maskinsystemet og
dets omgivelser samt systemets specifikke strukturer er de miljodele,
hvorimod implementeringsaktiviteter og losning rettes. Disse omrider
udger centrale forskningsobjekter for udviklingsarbejdets soge-lere-
proces.

I menneske-maskin-systemet er de for implementeringen vasentligste
generelle egenskaber: den cksisterende rollefordeling, variationer i per-
ceptionsniveau, motivationelle forhold, hvor behovet for anerkendelse,
avancement og udviklingsmuligheder knyttet til den foresliede lesning
spiller en rolle. I systemets specielle strukturer md der peges pd fol-
gende egenskaber: magtfordeling,. interessestrukturen hos systemets
medlemmer og kommunikationsforhold.

Implementerrollen er karakteriseret ved, at indehaveren skal inter-
agere med magtindehavere, administrere lesningens belennings- og
sanktionselementer, optreede med ekspertautoritet og garantere anven-
delsen af implementeringens teknikker.



Der md peges pd, at implementerrollen er den vasentligste drivkraft
ved afslutningen af projektet, og rolleindehaveren mi iagttage en vee-
sentlig passivitet i implementeringsmiljeet, og der rettes sterke for-
ventninger til, at implementsren kan overtage egentlige lederroller 1
en periode.

Implementeringens teknikker er den modelkomponent, hvortil de ster-
ste krav rettes, og hvor viden og erfaringer foreligger usystematiseret.
De hidtidige erfaringer synes at pege pd, at implementeringsfasen i
analysearbejdet betragtes som en isoleret fase, hvor analysemanden be-
gynder at slippe analysemiljget.

Folgende generelle retningslinier anferes som udgangspunkt for den
fortsatte sage-laere-proces i implementeringsarbejdet: Det er vigtigt at
betragte selve lesningens indhold og planlegningen af dens tilblivelse
- som en integreret del. Herfra foreskriver interaktionen i impleterings-
modellen yderligere regler til anvendelse af implementerrollen:

Kendskabet til konkrete verdier i menneske-maskin-systemet og til-
stande i systemets specielle strukturer vil vise ad hvilke kommunika-
tionskanaler, der skal skabes befordrende forventninger i miljeet, For
yderligere at udnytte motivationelle egenskaber mid implementeren
soge at undgd »alt eller intet«-beslutningssituationer for at skabe ac-
cept. Implementeringsmiljoet md gives en vis opvarmningstid, som
bar startes og vedligeholdes gennem et samarbejde og losningens ned-
vendige tilpasningsaktiviteter,

En af de steerkest virkende interaktionsfaktorer er en informationspro-
ces, der foreskriver: megen og dben information, direkte og hurtig
information samt mulighed for en feed-back-information, der kan pi-
virke dele af lasningens udformning og tilpasning. Den mest aktive
informationsproces er at lade personer pd lavt organisatorisk niveau
deltage i dokumentationsarbejdet til lasningen.

En vigtig teknisk implementeringsaktivitet er etableringen af proce-
durer til registrering og mdling af miljerespons fra selve implemen-
teringsaktiviteterne.

De vasentligste observationsvariable er: 1) brugeres grad af accept/
afvisning af lesningsforslaget, 2) antal fejl under en indledende iagt-
tagelsesperiode og 3) nye oplevede problemer, der kan henferes til
lgsningens virkemdde,



3. Afslutning

Artiklens oplzg til en implementeringsmodel peger pd et centralt me-
todeforskningsproblem. Det drejer sig om det generelle interaktions-
problem, der oftest ses behandlet som en interaktionsproces mellem
modeller med nogenlunde homogene egenskaber.

Den her beskrevne interaktionsmodel rammer et af de vanskeligste
interaktionsproblemer: interaktionen mellem egenskaber ved menne-
skelig adfzrd og egenskaber ved »teknisk« betonede adferdsforhold.
Dette forekommer ingen unaturligt, og der kan let skabes enighed om,
at »nasten alt« indgdr 1 en interaktionsproces.

I vor terminologi drejer det sig imidlertid om at arbejde med model-
strukturer, der har forskellige milestokke for variable og parametre.

Forskningsmdlet for implementeringsproblematikken bar derfor vare
explicit at kunne gore rede for lovmassighederne i miljeets interak-
tionsmenster, Forfatteren ser en mulig udvej ved at integrere forsk-
ningens resultater pi de maletekniske og modelskabende omrider med
konkrete analyseprojekter, konsulentopgaver og andre rddgivnings-
opgaver med udgangspunkt i dette modeloplzg.

Forskningsresultatet ber vere skabelse af:
— mere relevante observationsvariable
— bedre milestokke og milemodeller
— mere stringent modelstruktur til afbildning af implemente-
ringsmiljsets egenskaber og adfard.
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