Konsulentrollens magtbase

Af CONMET")

CONMET er en studiegruppe af yngre konsulenter i virksombeds-
ledelse, der gennem nogen tid har arbejdet med de serlige metode-
sporgsmadl, som konsulenter er stillet over for. Gruppen bar fundet, at
prakiisk arbejdende konsulenter sjeldent har vanskeligheder af faglig
art ved op gavelosningerne, hvorimod konsulenterne ser vanskeligheder
ved at arbejde i et interessebetonet miljo. Gruppen bar endvidere fun-
det, at disse sporgsmdl forskningsmessigt er ringe belyst. 1 denne
artikel fremlagger gruppen gennem casebeskrivelser sine erfaringer om
forskellipe konsnlentstrategier over for opgaver sdvel inden for den
private som of fentlige sektor, bvor magtsporgsmal bar veret vesentlige
i opgaveforlobet.

Gruppen er kommet til den erkendelse, at en organisations-@ndrings
gennemforelse og succes er afbengip af rystemets magtrelationer. Kon-
sulenten opireder siledes i en implementorrolle, der er karakteriseret
ved, at indebaveren skal interagere med magtindebavere og berunder
anlegge en siratepi der kan administrere belonnings- og sankiions-
elementer, afklare konflitter og kreere samarbejdirelationer pd en
mdde, der er forenelig med god konsulentetik.

Artiklens forfattere mener, at dette bedst gores ved at anlzgge konsu-
lentstrategien som en interaktionsproces, hvis forlob er vist i magt-
modellen, figur 1. Modellen er blevet il under samspiller mellem
generel metodelare og prakiisk konsnlemtarbejde. Afslutningsvis gen-
nemgds tre akinelle sitationer, bvor konsulenterne bevidst anlagde en
inberakiiv konsilentstil,

Konklusionsvis kunne man med KUMBEL sige folgende om »De
Eloge og de andreqt ):

De kloge er for Eloge til

at gidde spille magtens spil
men ofte, ikkedestontindre,
for lidet Eloge til at bindre
de ting de mindre kloge vil.

*) CONMET er en atbejdsgruppe af yngre konsulenter og medarbejdere i Metode
forskningsgruppen. Artiklen er focfattet of Mogens la Conr, Jens Allin Hawsen,
Mogens Hansen, Henning jacobsen og Evik Jobnsen. Modtaget april 1973,
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1. Problemstilling

Den klassiske konsulentrolle gir pd, at konsulenten for sin klient loser
dennes problem. Dette vil normalt ske i form af en analyse, mundende
ud i en rapport, som klienten kan lade danne basis for sine beslutnin-

Eer.

Den klassiske konsulentrolle er under mndring. Udviklingen i konsu-
lentstrategi gdr i retning af, at konsulenten griber direkte ind i den
proces, som klienten er involveret i, subs. leder eller forsager at styre.

Dette indgreb kan ske efter aftale, og man har siledes den egentlige
proceskonsultationssituation. Indgrebet kan imidlertid ogsd ske mere
eller mindre underforstiet, idet klienten ikke altid er i stand til at
formulere en strategi sammen med konsulenten. Dette navnlig pid
grund af, at de interne magtforhold i virksomheden/organisationen
ikke er afklarede og feles uafbalancerede.

Uanset om en proceskonsultation aftales eller ikke aftales, er der i
konsulentkredse en stigende erkendelse af, at man er nedt til at gribe
ind i klientens ledelsesproces for at fi hans system til at fungere bedre.

Dette krever, at konsulenten ger sig bevidst om andre forhold end
dette at koncentrere sig om den raxkke teknikker, som fer har varet

hans hovedviben.

Arbejdsgruppen CONMET har gennem et par &r gennemtrawlet en
del cases fra praktisk konsulentvirksomhed, og har fundet det vigtigt
at pege pi et aspekt, som ikke har varet serligt dyrket, hverken i klas-
sisk konsulentstrategi eller i proceskonsultationen. Det er mags-
aspekies.

De felgende cases illustrerer, at en konsulent ikke kan vere til nytte
i klientorganisationen, medmindre han pd den ene eller den anden
méde opbygger, hvad man kunne kalde en magtbase, der sztter ham i
stand til at matche de forskellige interessentgrupperinger, der findes
i klientorganisationen. Hvorledes en sddan personlig magtbase opbyg-
ges, skal der ikke gds i detaljer med i denne artikel, men det vil in-
direkte fremgd af de 3 cases, hvorledes konsulentrollen har varet
spillet, subs. skulle have veeret spillet for at give det resultat, som kli-
ent og konsulent pensidigt ansker.

Selv om narverende artikel er koncentreret omkring magtproblematik,
er det ikke hensigten at gere magtspergsmdlet til den eneste relevante
1 proceskonsultationen. Artiklens formidl er at pepe pd, at hensyntagen
til dette aspekt er nodvendigt, og ppegningen sker navnlig fordi det
pigzldende aspekt er uhyre sporadisk behandlet i den litteratur, d=r
beskaeftiger sig med organisationsndringer,



2. Konsulentens magtbase og dens udvikling

Gennem de forskellige magtbegreber gir der det fxlles element, at
nogen pd en eller anden mide er afhengig af en eller flere andre.
Denne afhmngighed kan udnyttes forskelligt, og heraf kommer en
rzkke forskellige magtbegreber.
I relation til konsulentens rolle som hjmlper for sin klient bliver
der ogsi tale om forskellige magtbegreber, Det, der her skal udvikles,
vil blive betegnet som &onsulentens magthase.
Man kan tage udgangspunkt i, at en eller flere beslutningstagere, her
kaldet A, ensker at nd et eller flere mil. A erkender ikke at kunne
realisere sine ensker alene, men md hjzlpes dertil af C, en konsulent.
I det gjeblik, A har erkendt at mitte hjzlpes af C for at nd sine mil,
har C ex definitione en magtbase i relation til A. Dette forudsmtter
dog naturligvis at C ikke har explicite gnsker, som han kun kan ni
ved hjzlp af A.
Det karakteristiske ved C's magtbase er folgende 2 elementer:
1. A's onsker om milopfyldelse ved hjzlp af C, altsd en situations-
oplevelse bundet til A,
2, Et vist specifikt know how, som C besidder, altsi nogle egenskaber
ved C.
Uden at skulle gd i detaljer med konsulentegenskaber, kan der med
udgangspunkt i (Johnsen, 1973, afsnit 5.3.) tales om 3 forskellige
konsulentstilarter: Den analytiske, Den interaktive og Den eksperi-
mentelle. Konsulentens specielle stil, holdning eller know how 1 rela-
tion til A's situation kan beskrives som en af disse eller en hvilken
som helst kombination af dem samt konkrete udformninger af disse
grundholdninger.
Lad os som eksempel pd en magtbase indenfor det heterogene omride
vitksomhedsledelse, som vi beskeftiger os med, tage folgende.
En virksomhedsleder har behov for en neutral rapport om virksom-
hedens situation for at kunne argumentere overfor sin bestyrelse og
sine medarbejdergrupper. Han onsker, at konsulenten, C, skal ud-
arbejde en sidan rapport til ham.
Medens man normalt taler om, at konsulenten skal tilgodese klientens
behov, stilles der her det sporgsmil, om konsulenten ikke nedvendig-
vis mi veere sig sin specifikke magtbase bevidst for at kunne hjzlpe A
efter dennes enske. Der ligger heri, at det ikke er tilstrzzkkeligt at op-
fylde A's ensker pd »pseudo-manerg. Hvis A's onsker skal opfyldes,
skal C hjelpe ham til det pd en sidan mide, at C's magtbase i relation
til A derved forsvinder. Det er altsd ikke nok at aflevere en rapport og
£ sin betaling herfor og derefter forsvinde ud af billedet; dette ga-
ranterer ikke, at A har fiet sine onsker opfyldt og altsd, at konsulenten
har spillet den rolle, som A har bedt ham om. Det afgerende er, at



konsulenten, C, benytter sin magtbase til at pivirke A pl en sidan
mide, at den rapport, han afleverer til A af denne opleves som op-
fyldelse af de ensker, som A stiller til C.

I nutidig terminologi kunne man kalde dette samspil for gensidig dben
manipulation. Det karakteristiske er altsd, at da A hyrer C for at blive
hjulpet, og pd sin vis manipulerer C ind i sin egen sfiere, vil man se,
at C pd sin side for at hjelpe A mi plvirke den proces, som A be-
finder sig i, og altsi manipulere tilbage med A. Hvis dette er rigtigt,
er det naturligt at postulere, at C bedre kan hjelpe A, nir han er sig
sin magtbase bevidst og arbejder explicit pd at befmste og udnytte den
i sin betjening af klienten A.

Magtbaseproblematikken imellem klient og konsulent bliver lidt mere
indviklet i det sjeblik klienten er opdelt i flere interessentaspekter,
A og B. Man forestiller sig, at A har et st af onsker og B et andet
szt, og at A's og B's ensker ikke er identiske men nok si overlap-
pende, at de kan enes om at bede om konsulentassistance til, at de
hver faor sig kan nd deres egne mil.

Et klassisk eksempel er en direktion bestiende af to medlemmer, hvor
A tager sig af produktion og hvad dertil horer, og hvor B tager sig
af salg og administration. A kan vere interesseret i en rationel produk-
tion og B kan veere interesseret i et differentieret og voksende salg.
Deres milsetninger er forskellige men ikke helt afvigende.

Hvis A og B hyrer C som konsulent, med henblik pd at han skal
hjzlpe dem med at ni en voksende og mere differentieret afsetning
samtidig med at produktionsomkostningerne pr, enhed skal bringes til
at falde, kan man stille sporgsmilet, hvorledes er C's magtbase?

Det er her klart, at hvis bdde B og A ikke opfatter ham som nedven-
digfhensigtsmarssig for, at de hver for sig kan nd de mil, de tilstrzber,
har C én magtbase, men hvis bare enten A eller B ikke ensker assi-
stance af C, har han faktisk ingen magtbase, siledes som kortene i
eksemplet er fordelt. A og B henger nemlig sammen over det samme
st af midler, de er forbundet i en organisation, og hvis den ene ikke
onsker at anvende C, har vedkommende i kraft af systemsammenhzen-
gen mulighed for at sdelegge det, C mitte finde ud af i forbindelse
med den anden part, og dermed har C i realiteten ingen magtbase.
Dette fnomen er ikke sjeldent felt men sjezldent 3bent erkendt af
folk, der spiller konsulentrollen, Dette betyder videre, at konsulenten
mi sette ind pd at etablere en magtbase, inden han overhovedet gir i
gang med at rfidgive.

Det er en anden mide at sige pd, at konsulenten md oparbejde en
sidan fornemmelse hos sine klienter, at hver af dem opfatter ham som
verende uvundverlig for det, vedkommende ensker at opnd. Ilertil
kommer naturligvis, at konsulentens eget know how, hans holdning,
rent faktisk kan medvirke til milopfyldelse hos klienterne.
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De 2 aspekter: oplevelse af konsulenten som nedvendig og konsulen-
tens faktiske know how md altsd begge vare tilstede.

Endnu mere kompliceret, men ogsd realistisk, bliver situationen hvor
man har 2 klienter, A og B, som er organisatorisk forbundne men
har forskellige milsztninger og hvor disse foruden at henvende sig
til konsulenten, C, ogsd henvender sig til en anden konsulent, K.
C mi pd dette grundlag arbejde aktivt for at udforme en sidan magt-
base, at han kan betjene sine kunder. I det gjeblik, konsulenten C faler
sig i en konkurrencesituation, med konsulenten K og omvendt, opstir
det fenomen, at klienterne har en magtbase i forhold til bide C og K.
Dette ligger ganske simpelt i, at C og K ikke kan overleve som konsu-
lenter, hvis de ikke kan skaffe sig klienter.

Formlen for lesning af dette kompleks er: Hvis du kan hjzlpe mig
med at lese mine problemer, kan jeg hjzlpe dig med at lese dine.
Dette kan i praksis indebare en koalition mellem begge konsulenter
og begge klienter, men det kan ogsi indebwre, at hver af de to konsu-
lenter alene bliver konsulent for de to klienter, eller det kan inde-
bare, at enhver af de to konsulenter opndr konsulentstatus hos en af
klienterne.

Hvis A stadig er produktionsdirektor, og B salgs- og administrations-
direktor, C konsulent med serligt know how indenfor analytisk teknik
og K konsulent med serlig styrke i det interaktive, skulle en koalition
imellem A, B, C og K veere den mest naturlige lasning af situationen.
I sd fald eksisterer der fire smt af magtbaser: en mellem C og K, en
mellem C og A, en mellem C og B samt en mellem proceskonsulenten
K og (A og B).

Der skal ikke gis i detaljer med yderligere eksempler, men det afgeo-
rende aspekt i forholdet mellem konsulent og klient, magthasen, skulle
viere tilstrekkeligt illustreret.

En magtbase eksisterer altsd, hvor en beder en anden om hizlp, for-
ndsat at denne anden accepterer at hjwlpe den forste gennem aktiv
wdnyitelse af en erkendt magtbase. Baseret pd hvilken klienten skal
pevirkes.

Konsulentrollens primzere placering i interaktionsprocessen og proces-
sens principielle forleb er vist i magtmodel, figur 1.

3. Diagnose af magtforhold som grundlag for valg af
konsulentstrategi (offentlige sekcor)

3.1. Problemstillingen

Pi baggrund af en kort forundersogelse af pipegede problemomrider
hos klientvitksomheden fandt konsulenterne, at problemerne mitte
antages at veere s staerkt sammenh®ngende med klientvirksomhedens



og personalegruppernes interesser og eksisterende konflikter, at et tra-
ditionelt analytisk konsulentarbejde ikke kunne forventes at ville blive

gennemfort i acceptabelt omfang,

Som led i1 en udvikling af arbejdsmetoderne over for forskellige typer
af problemstillinger og forskellige kategorier af offentlige klienter
sogte konsulentfirmaet derfor at anvende en procesorienteret arbejds-

form ved lesningen af det pigzldende problem.

Konsulentstrategien ferte imidlertid ikke i tilstrakkelig grad til den
forventede ®ndring i de interne forhold i klientvirksomheden, og pd
grund af de resulterende utilstrekkelige resultater sendrede konsulent-

firmaet strategi efter nogle mineder.
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Caset sager at pdvise, dels de vasentligste drsager til at forseget ikke
farte til det forventede resultat og dels de faktorer i klient-konsulent-
forholdet, der blev fejlbedomt ved forundersagelsen.

3.2. Opgavens baggrund

Konsulentfirmaet havde gennem nogle méneder arbejdet for den pd-
geldende klient, der er en ret stor offentlig forvaltning. Forvaltningen
er generelt i den situation, at der i lebet af nogle ir vil ske meget
indgribende omlzgninger i dens opgaver, og ved begyndelsen af den
her omtalte konsulentopgave var forberedelsen til omlzgningerne pi-
begyndt med bl. a. en total strukturomlzgning.

Konsulentfirmaets arbejde havde bestdet i at deltage i forberedelsen af
de fremtidige omlegninger pi meget principielt plan, men det blev
nu bedt om at bistd ved lesning af et opstiet problem i et af de kon-
torer, som i meget ringe udstrzkning var blevet berert af omlegnin-
gerne hidtil, men hvis opgaver i lebet af nogle ir gradvis ville blive
vaesentligt reduceret,

Den konkrete anledning til kontorets problem var, at der var opstiet
en sagsophobning i kontoret, hvilket havde veret medvirkende drsag
til politisk interesse for omrddet og kraftig kritik for »bureaukrati«.
To medvirkende anledninger var, at nogle neglepersoner 1 forvaltnin-
gen havde indset, at opgaverne i en periode ville blive vasentligt for-
oget, uden at der kunne skaffes mere personale, og at kontorets afvik-
ling af opgaverne kunne give alvorlige problemer og eventuelt medfere
politisk skandale, sdfremt der ikke blev grebet ind.

Kontorets ansvarlige leder og forvaltningens chef gav udtryk for, at de
ikke ansi disse synspunkter for smrligt aktuelle, og deres holdning
blev af konsulenterne opfattet som laissez-faire. Kontorets leder viste
dog interesse for at fi den kritiserede lange ekspeditionstid nedsat,
men ansd rationaliseringspreegede omlegninger af ekspeditionsruti-
nerne i sekundere hjelpefunktioner som journal og skrivestue for til-
straekkeligt,

Konsulentfirmaet formulerede — og fik gennem forvaltningens fore-
satte godkendt — et arbejdsprogram, der omhandlede sivel den egent-
lige sagsbehandling, beslutningsprocesserne, ekspeditionsgange som de
anvendte metoder og som sigtede sivel mod konkrete arbejdsbespa-
rende foranstaltninger som mod forberedelse af opgavernes afvikling.

3.3. Kliemtvirksombedens interne forbold

Kontorets sagsomride havde gennem en irrmkke haft en omskiftelig
placering, bl. a. havde det varet tilknyttet fire forskellige forvaltnings-
omrider, En rxekke mldre medarbejdere i kontoret havde fulgt sags-
omridet gennem alle mndringerne, hvorimod de yngre medarbejdere
gennemgiende kun havde veaeret kort tid i kontoret.

Medarbejdernes generelle usikkerhed blev forsterket gennem projek-



tet, idet informationer herfra gjorde dem klar over, at deres omride
med sikkerhed ville falde vak, og at der var ringe brug for deres kva-
lifikationer andre steder i organisationen. Tidsplanen for opgavernes
afvikling var dog usikker pd grund af manglende politisk beslutning.
Der foreld endvidere ikke praksis eller retningslinier for forvaltningens
politik over for personalet i en sddan situation. Der var en dben kon-
flikt mellem akademikerne og yngre reprazsentanter for det kontor-
uddannede personale om kompetencefordelingen mellem de to grup-
per. Det var her i begraenset omfang lykkedes de kontoruddannede at
overtage opgaver fra akademiske sagsbehandlere, men uden at grup-
pen derved havde opndet en videre selvstzndig kompetence til at
treffe afgarelser i sagerne.

Der var gennem drene akkumuleret en nuancering af praksis for sags-
omridet, og med mundtlig overlevering af den samlede praksis. Dette
var det vasentligste viben mod de ikke-akademiske sagsbehandleres
kompetencekrav,

Kontorets ledelse {akademikerne) havde ogsd understreget sin selv-
stendighed over for forvaltningens ledelse med henvisning til den
komplicerede praksis, og penerelt onskede forvaltningens ledelse ikke
en konfrontation med kontoret.

3.4. Opgavens organisation og forlob

Opgavens ledelse var formelt henlagt til en styringsgruppe for de
samlede omlzgninger inden for forvaltningens omride og med ledelse
udefra. Kontorets leder var ikke medlem af styringsgruppen, hvorimod
personaleorganisationerne havde udpeget medlemmer.

Konsulenterne var herigennem generelt bedre orienteret om forvalt-
ningens situation under omlegningen end kontorets ledelse og med-
arbejdere.

Konsulentfirmaet foreslog, at der blev nedsat en arbejdsgruppe samt
nogle undergrupper, siledes at vasentlige personalegrupper og funk-
tionsomrdder fra kontoret samt konsulentfirmaet var reprasenteret.
Der var ikke i institutionen nedsat samarbejdsudvalg pd dette tids-
punkt. Arbejdsgruppen kunne gennemfere wndringer, sdfremt der var
enighed herom mellem arbejdsgruppen og kontorets ledelse. I modsat
fald kunne spergsmil forelwegges styringsgruppen.

Det viste sig imidlertid, at arbejdspgruppens selvstzndige kompetence
snarere uddybede den gensidige mistenksomhed mellem medarbejder-
grupperne end virkede kompromisskabende, og styringsgtuppens mu-
lige indgriben var ikke i stand til at legge afgerende pres pi grup-
perne.

Konsulenterne skennede, at det nappe ville fremme forslags gennem-
farelse, sifremt der blev fremtvunget afgorelser fra styringsgruppen,
og foreslog i forbindelse med en udvidelse af opgaven i stedet neds=t-
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telse af en beslutningsgruppe omfattende forvaltningschefen og kon-
torchefen samt personalegrupperepresentanter i den hensigt at frem-
tvinge en stillingtagen fra chefside.

Resultatet af, at grupperne afspejlede og yderligere afdaekkede de in-
terne konflikter i kontoret, var, at gruppearbejdet gik 1 std som folge
af konfrontationer i gruppen, forhaling eller tilbageholdelse af oplys-
ninger pi omrdder, hvor centrale interesser var berort, hvorimod min-
dre centrale xndringer gennemfortes pi tilfedsstillende midde til trods
for, at konsulenterne her efter kort tid trak sig nasten fuldstzndigt i
baggrunden,

3.5. Udviklingen i konsulenternes forhold 1l

Elientvirksombedens medarbejdere
Kontorets ledelse og akademiske medarbejdere indtog indledningsvis
en afventende holdning, hvorimod de ikke-akademiske medarbejdere
indtog en meget positiv holdning til projektet, til trods for at det mitte
skennes, at denne gruppe ville blive ramt hirdest af omlegningerne
pd lengere sigt.
Dette skyldtes angiveligt, at denne gruppe i projektet s3 mulighed for
at opnd storre selvstzndig kompetence og status.
Konsulenternes forhold til arbejdsgrupperne var lenge positivt, men
blev efterhinden plvirket af, at informationen ud til resten af kontoret
var meget skaevt fordelt pd personalekategorierne. Herved blev akade-
mikernes pres pd gruppemedlemmerne stort, og i visse tilfelde inter-
venerede en af de centralt placerede akademikere direkte i arbejdet,
som han kunne tilpasse sin gruppes interesser i kraft af sin ubestridte
faplige indsigt.
Kontorets leder var under akademikernes pres kommet i en meget
fastldst position, og han afslog over for konsulenterne at »blande sig i
arbejdsgruppernes arbejdeq, men modarbejdede efterhinden temmelig
dbenlyst de fremkomne forslag om ®ndringer.
Forvaltningschefen var meget utilbojelig til at beskzftige sig med det
for ham ukendte omride med henvisning til, at han ikke kunne afse
tid hertil for sine primere opgaver. Baggrunden herfor var bla., at
den politiske interesse, der havde igangsat opgaven, var faldet vk,
delvis som folge af personudskiftninger.
Konsulenterne var ikke lengere i stand til at holde grupperne i gang
og den akademiske gruppes forseg pd at undertrykke alle forslag om
eendringer affodte sterkt folelsesbetonede reaktioner fra ikke-akademi-
ske representanter, der i mellemtiden delvis havde mistet opbakning
ved splittelse inden for deres personalegruppe.

3.6. Opgavens videre forlob

Det blev herefter besluttet at sette arbejdsgrupperne ud af funktion
for en tid med en formel begrundelse, hvorefter konsulenterne som



traditionelt konsulentarbejde foretog omfattende analyser af behandle-
de sager og gennemfarte fornyede interviews med alle personalegrup-
per. Konsulenterne fik ved arbejdet med de konkrete sager generelt
bekreftet den hidtidige opfattelse af de faglige sporgsmil.

Samtidig lykkedes det den ikke-akademiske gruppe uden om den kom-
petente arbejdsgruppe at gennemtvinge vasentlige indrommelser fra
kontorets leder i kompetencefordelingssporgsmilet, hvorved gruppens
interesse i det ovrige arbejde mindskedes, og gruppens leder havde
opndet en stzrkere placering i sin gruppe.

Konsulenternes rapport blev indgiende behandlet af den pigeldende
arbejdsgruppe, hvor en spinkel opbakning af forslagene faldt bort
under indtryk af personalegruppernes modstand.

Kontorets leder gav forslagene en vis stotte, men undgik omhyggeligt
en stillingstagen. De videre forhandlinger og beslutning blev hen-
skudt til den nedsatte beslutningsgruppe, der dog kun under indtryk
af pres udefra har taget de enkelte sporgsmil op.

Konsulenterne trak sig i baggrunden, og afstod indtil videre fra at
anvende kontakter til at soge at skabe det nedvendige pres udefra til
at fremtvinge en stillingtagen til resterende forslag, dels fordi den
konkrete anledning til projektet ikke langere var aktuelt, og dels fordi
det kunne forudses, at et tilstrekkeligt pres ville opsti uden konsulent-
indblanding,

3.7. Konkinsion

Konsulenternes erfaringer fra den beskrevne opgave kan summeres |

folgende punkter:

1. Et traditionelt »neutralt¢ konsulentarbejde vil ikke blive imple-
menteret, hvis det griber ind i jzvnbyrdige interessegruppers ind-
byrdes magtforhold.

2. En konsulent vil kun kunne gve indflydelse pd en mndringsproces,
sifremt han alene eller ved eksternt pres kan og vil intervenere i
interessemodsztninger.

3. En diagnosticering af magtstrukturer pd et tidligt tidspunkt af
konsulentopgaver er afgerende for rigtigt valg af konsulentstrategi.

I den beskrevne konsulentopgave var der en rekke aspekter af de

indbyrdes magtrelationer, der var fejlvurderet ved det indledende valg

af en neutral procesorienteret konsulentstrategi.

1. De enkelte medarbejdergruppers interesser og indbyrdes indfly-
delsesforhold var ikke fyldestgorende belyst, og specielt var kon-
torgruppens indflydelse overvurderet.

2. Konfliktsituationen mellem medarbejderkategorierne var mere fast-
list end antaget,
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3. Motivation for konsulentopgaven blandt alle kontorets personale-
grupper pi forundersggelsestidspunktet var af kortvarig natur og
helt afhengig af den daverende politiske interesse.

4. Konsulenternes indflydelse svaekkedes, fordi de under opgaven var
med til at bevidstgere personalet om deres usikre fremtid.

5. Konsulenternes dobbeltroller i forvaltningen og deres adgang til
farstehindsinformation svakkede deres reelle indflydelse, fordi
alle personalegrupper og ledelsen var pd vagt mod »rovrendings.

6. Konsulenternes handlefrihed var begrenset, fordi de lznge blev
opfattet som rationaliseringsfolk med den opgave udelukkende at
spare en pd forhind fastlagt sum, Konsulentfirmaets ledelse havde
understottet en sidan formodning, og kontorets ledelse sogte at
bestyrke denne opfattelse over for medarbejderne.

De indflydelsesmuligheder, som ikke blev benyttet, men som kunne

have veret bragt i anvendelse, sifremt konsulenterne havde formuleret

en konsulentstrategi, der intervenerede i de bestiende interessemodsat-
ninger, skal endelig kort n®vnes:

1. Opgavens organisation
Eksempelvis kunne konsulenterne sikre, at alle interessegrupper —
ogsd eksterne (politikere) — inddrages i opgaven og derved fast-
holdes i opgavens milsztning.

2. Opgavens planlegning
Konsulenternes faglige kompetence ville formentlig have haft
storre vepgt i opgaven, sifremt konsulent-klientforholdet var ud-
viklet mere inden interessebetonede emner blev taget op.

3, Eksterne Fontakier
Konsulenterne kunne anvende eksterne kontakter til at legge pres
pd klienten.

4. Uformelle kontakter
Informationen mellem konsulenter og kontorets medarbejdere fore-
gik overvejende gennem de formelle arbejdsgrupper. Ved en kon-
centrering af konsulentindsatsen kunne konsulenterne have plvir-
ket personalegruppernes opinionsledere og ledelsen direkte.

4. Konsulentintervention 1 magtkamp

4.1, Tntrodukiion

Klientvirksomheden er en international koncern med produktions- og
salgsselskaber i flere lande og beskaftiger ca. 3000 ansatte. @kono-
misk er koncernen bygget op omkring et hovedselskab i Danmark.
Organisatorisk og ledelsesmassigt optrddte de enkelte selskaber relativt
selvstendigt, idet der afholdtes koncerndirektionsmoder ca. 6 gange
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drligt. Topledelsen, som afgrensningsmassigt reelt var placeret i de
danske selskaber, udgjorde formelt koncernens averste beslutnings-
organ og bestod af ejerrepresentanter, der indtog direktions- og besty-
relsesposter, og et dansk selskabs finansdirektor, som ved opgavens
starttidspunkt var koncernens stzrke mand,

Koncernen var generelt praget af svag kontakt mellem topledelsen og
funktionschefniveauet, hvilket evede en uheldig indflydelse pid be-
slutnings- og styringsprocessen. Dette var ét af topledelsens oplevede
problemer. I topledelsen herskede desuden magtspzndinger.

4.2, Initiering af konsulentoppave

Klientvirksomhedens motiver til at sege kontakt med konsulentfirmaet
var formelt, at den danske ledelse nskede bistand til videreforelse og
afslutning af rationaliseringsopgaver samt til vurdering af visse gkono-
miske forhold. Kontakten skabtes via en fzlles bekendt mellem klien-
tens finansdirekter og konsulentfirmaets direktor. En droftelse mellem
medlemmer af koncernens topledelse og klientfirmaet forte til: 1)
aftale om afholdelse af kursusaktiviteter og 2) udarbejdelse af opleg
til @ndring af organisationsstrukturen i koncernen. Den sidste del af
opgaven blev ikke offentliggjort i virksomheden.

Der blev pd dette grundlag truffet aftale om, at tre konsulenter gik i
gang med opgaven, og disse konstaterede hurtigt koncernens reelle
problemer: 1) manglende/utilfredsstillende styring af koncernen som
helhed iswr inden for investering og langtidsplanlegning og 2) mang-
lende kontakt mellem topledelse og funktionslederniveau, 3) mang-
lende produktudvikling, 4) produktionskoordineringsproblemer mel-
lem koncernens selskaber. Disse forhold indgik som milsetningspre-
misser for udarbejdelse af idéoplag.

Det steerkeste motiv til opgavens etablering viste sig reelt at vare fi-
nansdirekterens enske om at benytte konsulenterne til at styrke sin
egen position i topledelsen. Forholdet mellem finansdirektoren og den
avrige topledelse var pd det pigzldende tidspunkt belastet af forskelle
i syn pd vasentlige forhold vedrarende produktions- og ledelsespolitik
samt direkterens personlige egenskaber og lederstil.

4.3. Skiftende konsulenisivatepier

Arbejdet med den preliminzre problemstilling foregik som traditionel
»skrivebordsfilosofi« d.v.s. i vort sprogbrug med anvendelse af en
analytisk konsulent-stilart. Konsulenterne gik straks i gang med at
skabe personlige kontakter pi alle niveauer under kursusafholdelsen,
der mi opfattes som en pseudoaktivitet.

Efter en mineds indledende informationsstavsugning holdtes et mnde,
hvor konsulenterne fremlagde et idéoplag til ny styringsstruktur for
koncernen, og det besluttedes at nedsette en planlegningspruppe
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bestiende af felgende faste medlemmer: A, direkter i et produktions-
selskab, B, direkter i et dansk salgsselskab. C, teknisk direkter 1 et
dansk selskab. D, teknisk leder af udenlandsk virksomhed. E, ekonomi-
chefen for en anden udenlandsk virksomhed. F og G, konsulenter med
flere irs erfaring i konsulentbranchen. H, konsulent med fi irs erfa-
ting i konsulentbranchen. I den sidste del af opgaven arbejdede kun
to konsulenter pd opgaven.

Flertallet af gruppens medlemmer reprasenterer hvad der kan kaldes
koncernens pcoming meng og deres interesse 1 projektet mid ses i dette
lys.

Med dannelse af denne gruppe skabtes grundlaget for at endre strategi
fra en analytisk til en interaktiv konsulentstilart.

I projektgruppen pregedes trivselen og effektiviteten af en vis usik-
kerthed med hensyn til hvem projektet kunne eller skulle hjzlpe.
Usikkerheden forstaerkedes yderligere af, at gruppemedlemmerne op-
levede visse modsztningsforhold i koncernens topledelse.

I lebet af en mineds tid ndredes gruppemedlemmernes holdning til
opgaven i positiv retning og denne forstzrkes yderligere. Arsagen her-
til er tydeligt, at gruppen reprazsenterer en enhed og at deltagerne, via
gruppens interaktion med koncernens topledelse, ser en mulighed i
selv at opnd personlige fordele, d.v.s. konsulenterne opfattes som en
hjzlp pd the coming men’s vej frem.

4.4, AEndring af problemformulering

I en periode blev gruppens arbejde delvis kort i std af konsulenterne,
som i denne tid beskwftigede sig med udarbejdelse af funktionsbe-
skrivelser for en af koncernens virksomheder.
Da trivsels- og effektivitetsforholdene var stabiliseret, blev gruppe-
medlemmerne konfronteret med konsulenternes opfattelse af koncer-
nens ledelsesmeessige og styringsmassige situation, jfr. afsnit 2.
Pi dette grundlag formuleredes falgende problemstilling:
4.4.1. /Andring af koncernens finansielle struktur med henblik pd
mindre finansiel afhengighed.
4.4.2. Forbedring af koncernens organisations- og ledelsesstruktur med
henblik pi:
4.4.2,1, etablering af central koncernstyring omfattende alle
selskaber
4.4.2.2. koncernens styringsstruktur skal give mulighed for de-
legering af befojelser pid lengere sigt
4.4.2.3. etablering af organisatoriske forudsetninger for kon-
cernens udvikling: produktions-, salgsmewssigt og ad-
ministrative
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4.4.2.4. etablering af muligheder for bedre ledelsesmamssigt
samspil mellem topledelse og funktionschefnivean i
hele koncernen.
Nir denne formulering blev accepteret af topledelsen og bestyrelsen
skyldtes dette i hej grad de personlige relationer mellem enkelte af
gruppens medlemmer og topledelsen. Initiativtageren til opgaven var
ikke enig i formuleringen, men ville af »personlige« drsager ikke kreve
den @ndret pd det indledende tidspunkt, Den virkelige drsag var, at
det magtpolitiske klima ikke tilte et sédant indgreb, og det var tydeligt,
at konflikten mellem finansdirekteren, den gvrige topledelse og funk-
tionschefniveauet blev trukket klart op ved denne lejlighed.
Det var efter den traditionelle indledende informationssegningsproces
indlysende, at konsulentstrategien skulle funpgere under betingelserne:
a) erkendelse af magtpraeget keligt klima, b) stazrkt varierende refe-
renceramme hos gruppedeltagerne, ¢) gruppedeltagerne dekkede man-
ge forskellige omrider, d) den indbyrdes kontakt var normalt ikke
stor, e) erkendelse og prioritering af koncernens problemer var reelt
meget forskellig. Konsulentindsatsen omfattede andet end selve grup-
pearbejdet, siledes at den anvendte konsulentstrategi kan udtrykkes
pd felgende mide:
— gruppearbejdet var baseret pd en interaktions- og sege-lzre-proces
primert ud fra et adfzrdssynspunkt og sekundaert systemsynspunktet
— udenfor gruppen anvendte konsulenterne primeert analyseprocessen
set gennem beslutnings- og systemteoriens briller
— indenfor gruppen (iszr af konsulenterne) etableredes en snaver in-
teraktion til andre personer og grupper i koncernen med henblik pd
etablering af informationskanaler. En enkelt medarbejder var f. eks.
1 stand til at tegne meget precise billeder af toplederne og forholdet
imellern disse ud fra en psykologisk synsvinkel.

4.5. Modelvalg

Organisationszndringen var baseret pl en model, der indeholdt fel-

gende nye organisatoriske elementer:

— dannelse af centrale og permanente grupper indenfor: produktudvik-
ling og marketing, ekonomisk koordinering og »langtidsplanleg-
ning«, teknisk planlegning og investering, personaleplanl®zgning og
uddannelsef»organisationsudviklinge, Grupperne dannedes desuden
som en interaktion mellem funktioner som en matrix-organisation.

- udbygning af den centrale administrationsfunktion: registrering (da-
tabase), informationsbehandling og rationalisering.

— planer for organisatoriske enheders/personers/gruppers samarbejds-
form, indhold og kompetance.

— etablering af en koncernledergruppe bestiende af en leder fra hvert
selskab.
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4.6. Interabtionsprocessen som arbejdsform

Grundideen i losningen skulle tilgodese de vasentligste problemer i
koncernens styringsstruktur og kunne i denne henseende fuldt accep-
teres af gruppen. INdr det var let at engagere gruppens medlemmer sd
kraftigt (ca. 509 af arbejdstiden i ca. 1 4r) md det huskes, at lesnin-
gen indebar en svaekkelse af den eksisterende topledelse i koncernen
og kunne som sidan indgl som middel i den wnaturlige¢ magtkamp
om toppositionerne pd lengere sigt. Det skal tilfgjes, at gruppen kun
havde et medlem, der indgik i den egentlige topledelse. Losningens
grundidé faldt yderligere snzvert sammen med den lederstil enkelte
af gruppens medlemmer sogte at praktisere indenfor deres egne om-
rider.

I lobet af £ mdneder blev koncernens finansdirektor n=sten reelt iso-
leret og toplederne i koncernen felte, at de ikke kunne kontrollere
udviklingen. Det skal nmvnes, at nogle af forslagets faglige projekt-
grupper og nye procedurer ganske enkelt blev indfert i gruppedelta-
gernes selskaber, hvilket efterhinden gjorde det klart for bestyrelserne
og ledere pd lavere niveau, at en pvasentlig @ndring i ledelses- og
organisationsforholdg var pd vej.

Disse forhold udviklede sig til et krav fra bestyrelse og ikke invol-
verede ejerreprasentanter om en formel godkendelse af gruppens ar-
bejde og forslag/lesninger inden implementeringen.

Samtidig indferte visse gruppemedlemmer en »skjulte mdlsztning:
finansdirektoren mdtte ud! Herefter blev magtkampen dben, og grup-
pen erkendte, at det mitte ende med navnte direkters hurtige afgang
eller gruppens oplosning og visse gruppemedlemmers ojeblikkelige
afgang. Gruppen folte endvidere, at en af konsulenterne intervenerede
1 magtkampen pd grund af job-interessen, og dette ikke kunne accep-
teres af nogen af gruppens medlemmer.

Mod slutningen af arbejdsperioden tog gruppen skridt til forelzggelse
af to ensker for bestyrelserne i de involverede selskaber: 1) finans-
direktoren afskediges straks og 2) gruppens forslag til ny ledelses- og
styringsstruktur vedtages. (Vedtagelse af forslaget kunne ikke forenes
med navnte topleders forbliven).

Forelmggelsen heraf trak en razkke konfliktsituationer sterkt frem:

— fraktionsdannelse i bestyrelsen mest pd grund af onsket om oven-
nevates afgang, sekundart medforte forslaget til ny styringsstruktur
en vis frustration

~ da muligheden for ovennavnte direktors afgang blev realistisk skete
der felgende i gruppen:

a, der sporedes isolationstendenser hos gruppens medlemmer

b. fraktionsdannelse omkring konsulenterne og gruppemedlemmer-
ne
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¢. kulmination af opsparet frustration mod den ene konsulents
arbejdsmetode  primart begrundet i et konkurrencemoment.
Dette forte til en sget psykologisk afstand mellem gruppens
evrige medlemmer og den pigzldende konsulent samt stzrkere
interaktion (ogsi udenfor gruppen) med den anden konsulent.
Det var tydeligt, at den ene konsulents intervention i magtkam-
pen belastede forholdet mellem konsulenterne indbyrdes.
Beslutningsprocessen i bestyrelse og topledelse betad, at der blev truf-
fet beslutning om afskedigelse af finansdirektoren, men accepten af
forslaget blev vanskelig at trekke hjem. Men det skal fremheves, at
den danske topledelse s si klare fordele, at en godkendelsesbeslutning
med betydelige vanskeligheder blev gennemfart.

4.7. Sammenfatning

Fra et konsulentstrategi-synspunkt kan der drages megen lere af denne

opgave. Det vasentligste fremferes her uden yderligere forklaring og

dokumentation:

1) Organisationsudviklingen kan »tende¢ de latente konflikter, der
er i et magtspendt milje, og udviklingen kan folge menstret: dan-
nelse af grupper med inter- og intraproblemer baseret pd f. eks.
personlige interesser, forstyrrelse af magtbalancen, dhen magtkamp
og konflikt og afklaring ved fjernelse af organisationsmedlemmer.

2) Interaktionsprocessen styrker gruppedannelser og muliggar konsu-
lentrollens overblik og manipulationsmuligheder. Metoden er sam-
tidig kreativ og produktiv. Den skabte i dette tilfzlde en sterre
forstielse for koncernens tvergdende problemer og lagde grunden
til en formaliseret samarbejdsprocedure i topledelsen.

3) Interaktionsprocessen er samtidig den vanskeligste procesform at
styre i et magtfyldt klima, idet magtkampens afklaring ofte med-
forer, at nogle af systemets medlemmer forlader dette. Konsulenten
er i hej grad underkastet denne risiko.

5. Zndring af magtbalance(kommunal forvaltning)

5.1. Indledning

Klientvirksomheden er et sterre administrationsomride i en kommunal
forvaltning. Administrationsomrddet er defineret ved, at det refererer
til et politisk udvalg, og er i gvrigt skabt ved en reorganisering af den
forud for 1-4-1970 gzldende udvalgsstruktur, hvorved en raekke ud-
valg fusioneredes. Administrativt er omridet opdelt i et antal — prin-
cipielt — sideordnede tjenestegrene, hver forestiet af en chef.

5.2. Opgavens baggrund, organisering og indledende fase
En udbredt borgerutilfredshed med wvedkommende administration
havde gennem en lengere drrzkke varet baggrund for et politisk sn-
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ske om rationalisering af omridet, Der har sdledes et antal gange forud
for kommunesammenlegningen varet foretaget ®ndringer i udvalge-
nes administrationsomrdder og tjenestegrenenes organisation og forret-
ningsgange. Formdlet: at effektivisere sagsbehandlingen er aldrig ble-
vet egentlig opfyldt, hvorfor borgerutilfredsheden med deraf folgende
politisk pres vedvarende har varet til stede.

Reorganiseringen af udvalgsstrukturen i forbindelse med kommune-
sammenlegningen, der samlede ansvar for og beslutninger vedrorende
et samlet administrationsomride i eet politisk udvalg, synes ikke at
have haft nogen effekt pd administrationen — i hvert fald ikke til det
bedre. Det besluttedes derfor at iverksztte en rationalisering af ad-
ministrationsomrddet med bistand fra eksterne konsulenter. Til at
forestd rationaliseringen nedsattes en styringskomité bestiende af 3
politikere og 4 medarbejdere fra administrationen, 2 fra chefgruppen
og 2 fra det menige personale.

Det antagne konsulentfirma foretog indledningsvis en totalanalyse af
systemet, dels for at skabe overblik, dels med henblik pd en vurdering
af det politiske udvalgs virksomhedsomride og dels for udarbejdelse
af principforslag til ny organisationsstruktur. Konsulenterne kom her-
under frem til, at der var tale om et meget stift bureaukratisk system,
inden for hvilket der var tale om en endog meget vidtstrakt arbejds-
deling.

Konsulentfirmaets forslag ved udgangen af 1. fase omfattede en -
principielt vigtig — revision af det politiske udvalgs virksomhedsom-
ride samt et strukturopleg vedrorende den fremtidige organisation,
der var koncentreret omkring hovedfunktionernes varetagelse og der-
med ville medfore en betydelizg omrokering, sifremt det blev vedtaget.
Konsulenternes oplag blev accepteret som grundlag for videre arbejde.
Styringskomitéens accept kom iszr fra politikerne og repraesentanterne
for de menige medarbejdere.

5.3, Dat far:.m‘ﬁ.r dr&é'j.tf.? w}.!.érf::g en delfunktion

5.3.1. Almen karakteristik

Der er tale om den delfunktion, hvoromkring borgerutilfredsheden
iseer koncentrerede sig. Administrationen af delfunktionen var aktuelt
delt over 3 chefsomrdder. Inden for disse var den opdelt i 6 afdelinger
og inden for disse igen i 9 administrations- eller sagsbehandlingsenhe-
der. Systemets nuverende udformning var slutproduktet af de tidligere
foretagne rationaliseringer samt opgavetilvaksten ved kommunesam-
menl®Egningen.

De gennemferte rationaliseringer har vaeret foretaget af politikere og
forvaltningschefer. Af det menige personale oplevedes rationaliserin-
gerne som havende besverliggjort arbejdet. Medarbejderne pd »gul-
vet¢ felte sig noget presset af den udtalte borgerutilfredshed med
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administrationen, herunder iser den lange ekspeditionstid. Man havde
derfor 1 det smid forsogt sig med en analyse af systemet og havde her-
igennem fiet nogle tal frem for antal arbejdsoperationer og sagsover-
gange mellem administrationsenhederne, der 1 deres storrelse var ret
imponerende og som i sig selv kunne give anledning til systemrevision.
Medarbejderne havde siledes udarbejdet en skitse til forenklet sags-
behandling.

Medarbejdernes analyser og forslag blev under en behandling i sam-
arbejdsudvalget afvist af chefgruppen. Analyserne som varende for-
kerte[tendentigse, forslaget som veerende uigennemtznktfirrelevant.
Under den indledende totalanalyse kom konsulenterne til principielt
samme resultat som medarbejderne, ligesom konsulenternes forslag til
organisation havde visse lighedspunkter med medarbejdernes forslag.
Som behandlingen af medarbejdernes indsats antyder, var der ikke
tale om nogen storre tillid fra chefer til medarbejdere. Den tilstede-
vaerende konfliktmulighed mellem chefer og medarbejdere kom ikke
til udbrud, da arbejdsvilkirene under et bureaukratisk, autoritert sy-
stem var anerkendt af medarbejderne. Der var imidlertid en latent
enighed til stede mellem medarbejderne og politikerne. Denne enighed
kom imidlertid ikke til manifestation, idet systemet byggede pi en
dominerende kontakt mellem chefer og politikere. Der krevedes der-
for ekstraordinzere forudsztninger for, at politikerne kunne handle pd
tvers af chefgruppens anbefaling, og i denne situation kunne chef-
gruppen med baggrund i den kraftige arbejdsdeling argumentere pid
medarbejdernes manglende overblik, manglende forstdelse, etc,

5.3.2. Analysens iverkieitelse

Konsulentfirmaets forslag indebar en samling af delfunktionens admi-
nistration i ét funktionsomride. De fortsatte undersegelser havde til
formidl at detaljere dette forslag og tilrettelegge administrationen i
overensstemmelse hermed.

I den analyseplan, der formuleredes ved 1. fases afslutning, var opga-
verne vedrerende den her omtalte delfunktion tilrettelagt med serligt
henblik pd at bringe chef- og medarbejdergruppernes holdninger over-
ens. Opgavernes losning var derfor tilrettelagt pd en procesorienteret
mide, Inden arbejdets iverkswttelse revurderede konsulentfirmaet
imidlertid analysestrategien. Baggrunden herfor var observationerne
fra arbejdet omkring en anden delfunktion sammenholdt med obser-
vationerne fra 1. fase.

Resultatet af denne vurdering var den opfattelse, at under de hersken-
de omstendigheder ville en procesorienteret arbejdsform kun vanske-
ligt give andre resultater end beskedne justeringer af det be:iende
system, idet medarbejderne kun vanskeligt ville kunne komme til orde.
Analysestrategien blev derfor lagt til rette med henblik pd at give
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medarbejderne argumenter — eller baggrund for deres argumenter — i
et efterfolgende arbejde. Dette skulle gores pd den mdde, at man ved
hjzlp af traditionelle AR-teknikker lavede en fuldstzndig, detaljeret
og dakkende beskrivelse af den nuveerende administrationsmide, hvor-
efter denne beskrivelse skulle danne baggrund for endelig udarbejdelse
af forslag til fremtidigt system.

5.3.3. Analysens gennemforelse

Indledningsvis etableredes smd arbejdsgrupper — en fra hver admini-
strationsenhed. Disse fik en kort orientering af konsulenterne i AR-
beskrivelsesteknik, hvorefter disse grupper under vejledning af en
konsulent i den folgende tid tilvejebragte den enskede beskrivelse.
Konsulenten anlagde under dette arbejde en i videst mulige omfang
verdifri holdning og koncentrerede sin indsats om vejledning i brugen
af beskrivelsesteknikken, Den herefter tilvejebragte beskrivelse kon-
fereredes med de involverede chefer, og efter mindre justeringer god-
kendtes beskrivelsen af alle parter som varende rigtig og dmkkende.
Vurderingen af systemet, som det var beskrevet, blev henlagt til et
heldagsseminar med gruppemedlemmerne og de involverede chefer
som deltagere. Resultatet heraf var ret enstemmigt en afvisning af det
bestiende system. Seminardeltagerne fik herefter til opgave at ud-
arbejde principforslag til fremtidigt system. Dette arbejde blev udfert
i 5 grupper, hvoraf 3 arbejdede pd egne premisser, mens 2 blev orien-
teret om den model konsulenterne i beskrivelsesarbejdets forleb i
detaljer havde udarbejdet.

Af de 3 grupper, der arbejdede pd egne preemisser kom kun en igen-
nem med arbejdet. Som et kuriosum skal det nazvnes, at det samtidig
var den gruppe, hvor de formodningsvis mest negative personer var
samlet. Gruppens forslag var 1 sine principielle hovedlinier fuldstendig
lig konsulentfirmaets model. De 2 grupper, der havde arbejdet med
konsulentfirmaets model, kom med positive kommentarer hertil,

De udforte beskrivelser af det nuvarende system og forslaget til det
fremtidige blev samlet, kommenteret og herefter forelagt for styrings-
komiteen. I styringskomiteen fik forslaget en positiv behandling, idet
politikerne og reprasentanterne for medarbejderne formulerede sig
serdeles positivt, mens chefgruppens reprasentanter var noget forbe-
holdne i deres udtalelser og i et vist omfang folte sig stedte over be-
skrivelsernes dokumentering af omstendelige sagsforleb.

Forslaget til fremtidigt system blev vedtaget.

5.4. Konklusion

For konsulenterne pd opgaven var der pd intet tidspunkt tvivl om, at
som systemet var bygget op, var indflydelse/magt koncentreret omkring
tjenestegrenscheferne og deres nermeste. Systemet var dertil karakte-
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riseret ved en betydelig stivhed i toppen og et ringe samarbejde mellem
top og bund,

At effektivisere systemet forudsatte en smidiggorelse af den admini-
strative ledelse samt etablering af et samarbejde mellem chefer og
medarbejdere. Den starkt arbejdsdelte situation i det bestiende system
forudsatte, at det fornedne overblik var til stede pd det ledelsesmzes-
sige niveau, Strategizzndringen umiddelbart for analysens iverkszttelse
hang sammen med en gryende erkendelse af, at den stwrke arbejds-
deling ogsi gjorde sig geldende i ledelsesfunktionen, hvilket med-
forte, at ledelsen i et vist omfang manglede det fornedne overblik.
Ledelsens stivhed blev overvundet ved den udferte analyse, men med
den konsekvens, at ledelsen de facto blev hmgtet af omkring arbejdet
med udarbejdelse af fremtidige systemer og forretningsgange, En vi-
dere konsekvens blev et behov for lederudvikling, sdfremt det nye
system skulle opnd en blot rimelig gnidningsles medfart — og dette
ilkke alene pd grund af omstendighederne omkring systemets udvik-
ling, men ogsd pd grund af dets indhold.

6. Konklusion

Det statiske magtbegreb, som det fremtraeder i litteraturen, kan for
ejeblikket opdeles i fysisk magt, forhandlingsmagt, manipuiativ mag!
og betinget mapt (Gustafsson, 1973).

Ved fysisk magt forstis umiddelbart det, ordet siger. Det er normalt
ikke anvendt i virksomhedsmaessig sammenhang. Konsulentinterven-
tionen i magtkampen, afsnit 4, hvor finansdirekteren til slut skal slag-
tes virker dog egentlig pd samme mide som den simple fysiske tvang.
Ved forbandlingsmagt forstds, at eet individ kan plvirke et andet in-
divids beslutningsproces. Pdvirkningen kan ske som en form for tvang
eller som en form for belenning, Dette magtbegreb er i begge afskyg-
ninger illustreret i afsnit 3: akademikerne presser, ikke-akademikerne
akcepterer i forventning om belenning.

Ved manipulativ magt forstds, at A kan styre B's adfeerd mod et ganske
specifikt handlingsalternativ uden at B reagerer ved at ville tage flere
alternativer i betragtning. Konsulentadfzrden i afsnit 5 er et eksempel
pd manipulation.

Betinget magt bestdr i at B lader sig pivirke af stimuli afgivet af A
i givne situationer. B felger i disse situationer A uden at vurdere sin
nytte af andre mulige handlingsalternativer. Den psuverazne dygtighedg
iafsnit 3 er et eksempel herpd. Det samme er den klassiske konsulent,
der afgiver et uomtvisteligt responsum.

Alle fire begreber, navnlig de tre sidste, indgir som det fremgir af
casene i en proces, hvor de optreder som nedvendige, men ikke til-
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strekkelige elementer for at komme frem til et resultat af en mere

generel problemlesning.

I figur 2 er (efter Johnsen, 1973, s. 272) gengivet den generelle pro-
blemlasningsmodel, der har ligget til grund for gruppens arbejde.
Den siger bl. a., at man ogsi som konsulent kan anlzgge en analytisk
holdning, en interaktiv holdning eller en sope-lere agtig holdning,
eller en kombination af disse.

Det karakteristiske for de tre cases er en bevidsthed om, hvornir
konsulenten analyserer, hvorndr han eksperimenterer (sege-lerer) og
bvorfor han md interagere for at nd et resultat for klienten og ham

selv,

Problemlasnings-modal

Disciplin-
aspekt| Beslutnings- | o oorienn | Adfmrdsteor
Frocaes- taori
aspakt
341 a4 ar
Analyze- Treeile en Daslgne et Normera
processen tiltreds- funktions- adferd |
stillenda dygligt bestemta
beslutning systam situationer
3.2 35 38
Interaktions- | Baslutnings- Endre et soclal proces
Processen lager + Kon- | fungerende ved egen
zulent arbal- systeam oglellar
der alg frem fremmed
til beslut- hj=alp
ningsgrund-
lag
a3 3.6 3.9
Sogae-lezre Soge efter Skaba intar- Endre
processen beslutnings- aktlon mellem| admkvate
grundlag og system og mél og midler
forbadra omglivelser
sogningsn for gensidig
pévirkning

ng:.'r 2.
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I denne interaktionsproces er eet nedvendigt — men dog ikke tilstrak-
keligt — middel opbygning af og stadig udvikling af konsulentens
magtbase i det system af interessentgrupperinger, han skal hjalpe.

7. Referencer

Erik Johnsen, MMbevidst virkrombedsledelse, Nyt Nordisk Porlag, Kebenhavn, 1973,
Claes Gustafssan, Teorfer om maks, fkke publiceret licentiatafhandling, Foretagseko-
nomiska Instimotionen vid Handelshigskolan vid Abo Alademi, Abo, 1973,

22



I denne interaktionsproces er eet nedvendigt — men dog ikke tilstrak-
keligt — middel opbygning af og stadig udvikling af konsulentens
magtbase i det system af interessentgrupperinger, han skal hjalpe.

7. Referencer

Erik Johnsen, MMbevidst virkrombedsledelse, Nyt Nordisk Porlag, Kebenhavn, 1973,
Claes Gustafssan, Teorfer om maks, fkke publiceret licentiatafhandling, Foretagseko-
nomiska Instimotionen vid Handelshigskolan vid Abo Alademi, Abo, 1973,

22



