Den eksterne konsulents rolle i
beslutningsprocessen: To case-studier

Af Mogens Christensen og Harald Enderud®)

RESUME

Artiklen analyserer to cases med jalt 13 delbeslutninger, hvor de eksterne
konsulenters rolle i beslutningerne md betegnes som vmnindre vellykketa.
En raekke forklaringer pd denne begrensede sncces nndersoges. Det kon-
Eluderes, at drsagerne smareve kan beskrives som svagheder bos beslut-
ningstager og i interaktionsprocessen mellem beslutningstager og konsu-
lenter, end som forbold pd konsnlentsiden.

1. Indledning og problemstilling

Den eksterne konsulent er en vesentlig form for ekspertbistand til hjelp
for den moderne virksomheds beslutningstager. Normalt antages det, at
beslutningstager inddrager eksterne konsulenter, ndr han ikke selv mener,
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sulentfirma med teknisk ridgivaing som speciale. Harald Enderud er lektor ved Institut
for QOrganisation ng Arbejdssociologi ved Handelshojskolen | Kobenhavn,

Artiklen tager sit udgangspunkt i en HD-hovedopgave skrevet af Mogens Christensen
{Christensen 1974) med Harald Enderud som vejleder, Antiklen modtaget september
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han er i stand til at lase det pigaldende problem. Siledes siger (Hylledig
m.fl., 1970, p. 11):

»Der er grund til at tro, at man i mange virksomheder arbejder med
problemer, hvis lesning ikke ligger lige for, og hvor man derfor
foler behov for rdd eller vejledning under en eller anden form. Her
kan anvendelse af konsulentbistand vare en af de muligheder, der
kan komme pi tale.«

WVed siledes at inddrage konsulentekspertise i seeligt problematiske beslut-
ningssituationer, stilles der visse forventninger: F.eks. a) at konsulenten
gir aktirs ind i beslutnings/problemlesnings-processen, og b) at denne
aktivitet har tilsigtede virkninger pi milopfoldelsen.

I det felgende er vi glet ud fra, at disse to trek representerer hovedind-
holdet af den eksterne konsulents mideal-adfzrda.

De to case-studier, vi skal rapportere her, er interessante, forst og frem-
mest fordi den rolle, som de eksterne konsulenter kom til at spille, afveg
betragteligt fra den wideal-adfaerde, vi lige har skitseret ovenfor: Kon-
sulenterne var tildels passive. Den aktivitet, de udfoldede, havde en rekke
utilsigtede virkninger, der var endog tale om negativ milopfyldelse. Det er
vort indtryk, at beskrivende studier af wkonsulent-fiaskoer« er relative
sjeldne i litteraturen. Der er formentlig to grunde til dette: Dels er stor-
stedelen af litteraturen omkring konsulentens rolle normativt udformet
(»hvordan ger mang), dels omhandler sterstedelen af den beskrivende
litteratur, som faktisk findes om emnet, »konsulent-successers snarere end
wliaskoery — af indlysende grunde, ‘

Hvis vi onsker at finde frem til hvad der betinger »konsulent-successerq,
mid det imidlertid ogsd veere interessant at studere mindre vellykkede
poperationery, hvor eksterne konsulenter har varet engageret.

I det falpende vil vi siledes forst give en generel beskrivelse af to beslut-
ningssituationer, hvor eksterne konsulenter var engageret til at bistd til
problemlesningen (afsnit 2). Dernast vil vi se nmrmere pi konsulenter-
nes rolle i de to beslutningsprocesser beskrevet pd de to dimensioner, vi
lige har skitseret for konsulentens wpideal-adfaerdg (afsnit 3). 1 afsnit 4
undersager vi en rzkke alternative forklaringer pd de mindre vellykkede
udfald af konsulenternes engagement. Til sidst (afsnit 5) forseger vi at
konkludere pi vores materiale ved at opstille et par normative teser.
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2. Generel beskrivelse af de to cases!)

De to cases: pBagerierneq og »Pengeinstituttete er begge delt op i en
rekke delbeslutninger. Beskrivelserne begrznser sig til at behandle ekstern
ekspertbistand fra tekniske ridgivere, i begge tilfzlde det samme konsu-
lentfirma,?) som nedsatter projektgrupper til at tage sig af de forskellige
konsulentopdrag.

2.1. Beskrivelse af wBagerierne

Et sterre handelsdistributionsfirma CONSUM A/S er ved en fusion med
en noget mindre, men lignende virksomhed, kommet i besiddelse af to
fabrikker (bagerier), der fremstiller neesten ensartede produkter.

Den ene fabrik - Bred 1 — er en relativt ny, men pd grund af overdimen-
sionerede produktionsanlzg giver den underskud.

Den anden fabrik — Bred 2 — er en gammel fabrik, men den giver et godt
og tilfredsstillende overskud.

Ledelsen i CONSUM A/S indser, at en ®ndring er nadvendig af rentabili-
tetshensyn og foreslir, at de to fabrikker slis sammen til en fabrik -
Brad 3 - siledes at den overskydende kapacitet i Bred 1 kan udnyttes og
siledes, at de bagerianleg fra Brod 2, som er beregnet for specialproduk-
tion, flyttes ud i Bred 1's nye og sterre bygninger. Samtidig bliver det
nadvendigt at wskrotteg to af Bred 1's mindst rentable bagerianlzg. Det
er syv af de delbeslutninger, som bererer den fysiske sammenkobling af
de to fabrikker til én, vi her skal beskrive:

1. Handvarkervalp: Skal fabrikkernes egne hindvarkere udfere arbejdet,
eller skal man anvende folk udefra?

2. Arbejdsdeling: Skal demontering af anleg pl Brad 2 udferes af de
samme (eller forskellige) hindverkere, som skal genopstille anleggene
pd Bred 17

'} Cascbeskrivelserne er her storkt forkorter, Den mere udforlige beskrivelse findes hos
{Christensen, 1974, pp. 24-39).

®y Af diskretionshensyn er alle navne ondret. Den ene af artiklens focfatters hare baft
mulighed for at iagttage beslutningsforlebene pd nent hold som medlem af konsulent-
firmacts projektgrupper,
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3. Afregningsform: Regningsaftale eller licitation?

4. Skrotning af anleg: Skal de gamle anlzg demonteres til senere brug,
eller skal de »flis¢ ned?

5. Reparationsabning: Hvor skal 8bningen placeres i fabriksbygningen,
siledes at det gamle/nye anl=g kan keres ud/ind med lastbil?

G. El-kabel dimensionering: Hvilket behov for udvidelsesmulighed skal
medregnes ved dimensionering af et nyt hovedforsyningskabel?

7. Chokoladeanlep: Skal der anskaffes et nyt anleg?

2.2, Beskrrvelse af wPengeinstitullets

Et pengeinstitut i en mindre stationsby har fiet for trange kir. Man har
stuvet 15 ansatte sammen i et ekspeditionslokale, der oprindelig har varet
beregnet til 4-5 medarbejdere.

Pengeinstituttet beslutter at kebe et nedlagt supermarked og at lade dette
ombygge til eget brug. 6 af de delbeslutninger, der vedrorer projektering
og udferelsen af ombygningen, skal vi her beskrive.

1. Afregningsform: Skal hindverksarbejdet udfares i licitation eller som
regningsarbejde?

2. Tyverialarmanlep: Skal man dprr:thr:rldr: et alarm-fellesskab med en
nabobank til de hidtidige lokaler ved hjzlp af en lmngere kabelforing?
Eller skal man opbygge et nyt anlzg?

3. Materialeleverandor: Skal man acceptere, at en af entreprenererne af
personlige grunde ikke vil handle med en bestemt fabrikant? (tiltrods for
at en &ndring kan fordyre entreprisen).

4. Lystending: (inden- og udenders). Skal der installeres et enkelt og
almindeligt anvendt system eller et noget dyrere og mere avanceret system?

5. Keleanlag: Skal der installeres keleanleg i forbindelse med ventila-
tionsanlzgget? '

6. Brandalarnr-anleg: Skal der installeres et sidant anleg, og hvor om-
fattende skal det vare?
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3. Beskrivelse af konsulenternes rolle i
delbeslutningerne)

3.1. Nogle teoretitke bemarkninger

Vi var indledningsvis inde pd, at konsulenternes rolle i beslutningspro-
cessetn kunne beskrives pd to dimensioner:

a) AKTIVT-PASSIVT ENGAGEMENT: I hvilken grad er konsulen-
terne aktivt eller passivt engageret i beslutningsprocessens diverse faser,
iser faserne stilvejebringelse (segning, kottlegning) af alternativer« samt
walternativernes konsekvensbestemmelseq?

Vi har iseer lagt vegt pd antallet af sagte alternativer og nejagtigheden i
konsekvensbestemmelserne, blde absolut set og relativt 1 forhold til det,
vi ville anse for »rimeligte. For eksempel bliver detr definitionsmeessigt
tale om et passivt engagement, hvis helt oplagte alternativer ikke traekkes
frem, eller konsekvensbestemmes ufuldstendigt.

I de to foreliggende cases med deres ialt 13 delbeslutninger har vi forsagt
at give konsulenterne en »karakterq for aktivitet/passivitet i hver delbe-
slutning, pd en skala, der gdr fra — 3 til 3. Da det drejer sig om en
wtotal-karakterq for hver delbeslutning, bliver der altsi tale om et slags
veegtet gennemsnit for engagementet i processens forskellige faser. Det
siger sig selv, at der kun kan blive tale om ret grove sken, som dog er
foretaget af en ret velinformeret ndeltagende observater«.

b) TILSIGTEDE-UTILSIGTEDE VIRKNINGER: Denne dimension
gir pd, hvorvidt konsulenternes deltagelse bevirker, at beslutningstagerne
trffer beslutninger, som er i overensstemmelse med deres egentlige mil-
setning.!} Tilsigtede virkninger er altsd defineret som paositiv mdlopfyl-
delse, og utilsigtet indflydelse: manglende eller negativ milopfyldelse.

Vi har ogsd her pivet en wtotalkarakter¢ for hver delbeslutning giende
fra = 3 (negativ milopfyldelse) til 3 (meget stor milopfyldelse).

*} For en uddybning af disse synspunkter, se (Christensen 5. 16-18, 21-23 og 40-43).
1} Det bemarkes, at wpassivitets (pd linie med saktiviteta) her er defineret som en

shandlinge fra eksperternes side, der kan have indflydelse pl beslutningsprocessen og
dens wdfald,
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Der knytter sig klart en reekke problemer til en sidan »karaktergivaing:

For det forste er det tvivisomt, om beslutningstagers midlsztning er noget
entydigt datum her. For det andet kan det volde problemer med at ud-
skille konsulenternes indvirken pd mailopfyldelsen fra andre former for
indflydelse.

Imidlertid mener vi, at vi har veret i stand til at identificere en nogen-
lunde operationel milsetning for hver delbeslutning, i de fleste tilfzlde
som en kombination af pris- og kvalitetsspecifikationer?). Ligeledes mener
vi, at det har veret muligt at udskille resultatet af konsulenternes aktivitet

(eller mangel pd sidan).

3.2. Dr Emlﬂii‘f.tée resnliater

Fig. 1 giver en samlet oversigt over »karaktergivningeng pd de to dimen-
sioner, som beskriver den rolle, som konsulenterne har spillet.3)

Hovedindtrykket af fig. 1 er, at den rolle, som konsulenterne har spillet,
i de fleste tilfzlde ligger fjernt fra »ideal-billedet« af en aktivt engageret

Fig. 1. Konsulenternes volle i de 13 delbeslutninger.
Aktivitet

A

Tegnforklaring:
¥ . Delbeslutning fra

T +3 sBageriernes,
v ++2 v A e gekatiiiam
N ¥V AY 1Y, v
e et} it
A A AV L1
A T2 F 3
Tf-—:- 3
Passivitel Kilde: {Christensen, 1974, p. 61)

) Af pladshensyn refererer vi ikke disse delmdlsatpinger her, Se om dette (Christensen,
1974, pp. 44-49, 32-34).
4) For en detailleret rapportering af disse resultater, se (Christensen, 1974, pp. 44-37).
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konsulent, hvis indsats har en milopfyldende »tilsigtet vickninga. Kun 2
delbeslutninger ud af 13 findes [ pideal-kvadrant 1¢. Bemarkes ber ogsd,
at selv om konsulenaerne er aktive, er dette dbenbart /8&¢ nogen garanti
for, at man fir tilsigtede virkninger. Der kan altsd ikke konstateres nogen
umiddelbar sammenh®eng mellem eksperternes paktivitete og graden af
wtilsiptethed«.

Det er disse noget overraskende og samtidigt nedsliende resultater, vi vil
forsege at forklare i det felgende afsnit 4.

4. Forklaringer pi den rolle konsulenterne har spillec!)

4.1. Teoretiske bemerkninger

I forseget pi at finde plausible forklaringer pd de resultater, vi kom til i
afsnit 3.2, har vi valgt at betragte den rolle, som konsulenterne her har
spillet, fra en beslutningsteoretisk synsvinkel, hvor beslutningstagere og
konsulenter arbejder sig frem til et beslutningsgrundlag gennem en inter-
aktionsproces. Denne synsvinkel svarer noje til »kasse.,« i Erik Johnsens
matrix over problemlasningsteknikker ( Johnsen, 1973, p. 272, fig. 5.1.2).
Ud fra denne synsvinkel opererer vi med tre hovedgrupper af forklarings-
variable:

I:  Variable som kendetegner selve beslutningsprocessen (var. 1-6) dvs.
interaktionen eller samspillet mellem konsulenter og beslutnings-
tagere.

II: Variable som kendetegner beslutningstagerne (var. 7-9).

IIT: Variable som kendetegner konsulenterne (var. 10-11).

Vi skal 1 det felgende nmrmere definere de enkelte forklaringsvariable og
vise, hvordan de indgidr i den beskrivelse af delbeslutningerne, som fore-

tages i fig. 2a op b og fig. 3a—¢. Denne beskrivelse er naturligvis et led i
de forklaringer, vi seger pd den rolle som konsulenterne har spillet.

1) Disse forklaringer tager deres udgangspunkt i (Christensen, 1974). men indgdr ikke
eksplicit heri. Vi har valgt at betragte de anvendte forklaringsvariable som indbyrdes
vafhxngige. Dette er sandsynligvis en sterk forenkling.
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Ad I: Forklavingsvariable som kendetegner selve beslmningsprocessen:

1. Problemet dirligt defineret, nir

— problemet er redefineret i beslutningsprocessens forlsb

— nir beslutning trffes uden egentlig opstilling af problemstiling
— problemstilling bliver defineret af eksperterne alene.

Nir problemet er dirligt defineret i den pigezldende delbeslutning gives
-~ 1 fig. 2a og b, i modsat fald gives +.1)

2. For fa alternative bebandlet, nir
— kun ét alternativ er behandlet
— andre alternativer let kan pivises at [ en i hejere grad tilsigtet virkning.

Nir for fi alternativer er behandlet gives =, i modsat fald +-.

3. Darlip bestenielse af alternativers konsekvenser, nir

— omstzndigheder, som hverken beslutningstager eller eksperter har ind-
flydelse pi, er bestemmende for beslutningens konsekvenser

— for fi konsckvensdimensioner er betragtet, dvs. de beregnede konse-
kvenser viser sig at have utilsigtede bivirkninger.

Nir bestemmelsen af alternativernes konsekvenser er dirlig gives -, i
modsat fald 4.

4. Kemmunnikationsbarriere wellem beslutningitagere og ekiperter, nir
— udelukkende medekommunikationssystemet er anvendt
— kun officielt kendte og beskrevne kommunikationskanaler anvendes.

Nir der er kommunikationsbarriere mellem beslutningstager og konsul-
lenter gives +, i modsat fald —.

5. Besiwiningernes investeringsokonomiske konsekvenser
Disse ordnes i stor (+ ) og lille (=) i fig. 2a og b relativt til sagens om-
kostningsniveau i evrigt. (Som opfattet af beslutningstagerne).

6. Besluiningernes drifisokonomiske konsekvenser
ordnes i stor (+) og lille (=) i forhold til vitksomhedens omkostnings-
niveau i gvrigt. (Som det fremgir af virksomhedens driftsregnskab).

1) Denne og de falpende totale skorakiergivningere er igen baseret pd forfatternes whedste
sken« ud fra deres kendskab til beslutningerne,
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Ad H: Forklaringsvariable, som kendetegner beslutningstagerne:

7. Ukvalificerede besluiningstagere, nic

— de ikke er bekendt med den foreliggende milsztning

— problemstillingen defineres upraecist af beslutningstager

— eksperterne definerer problemstillingen uprecist, uden at dette opdages
af beslutningstagerne.

Hvis beslutningstagerne er ukvalificerede i den pidgzldende delbeslutning
gives =, i modsat fald +.

8. Beslutningstagerne lober fra deres ansvar, nir

— ekspertudtalelse uden pafpravningq accepteres

— beslutningen trzffes, uden at beslutningstager har defineret en milszt-
ning

— eksperterne definerer problemstillingen uden indblanding fra beslut-
ningstagerne.

Hvis beslutningstagerne laber fra deres ansvar pgives <, i modsat fald +.

9. Emnet interessant for beslutningstagerne, nir
~ beslutningstagerne er personligt engagerede i problemet p.g.a, deres
interesse for den videre drift af det anleg, der skal besluttes om.

Hvis emnet er interessant for beslutningstagerne gives -+, i modsat fald —-,

Ad 11, Forklaringvariable som kendetegner konsulenterne:

10. Inkompetente eksperter, nir

— ingen i ekspertgruppen tidligere har behandlet denne type problemer

— ekspertudtalelser i nesten udelukkende driftcentrerede problemstillin-
ger, som er uden for eksperternes oprindelige opdrag.

Hvis eksperterne er inkompetente gives -, i modsat fald +.

11. Emmnet faglips ndfordrende for eksperner, nir
— specielt teoretisk erhvervet kundskab kan anvendes
— problemstillingen ikke rutineprzget for eksperterne.

Nir emnet er fagligt udfordrende for eksperterne gives +, i modsat fald

—
—a
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4.2. De empiriske resultater af forklaringiforsogene

Fig. 2a (for »Bagerierne«) og 2b (for »Pengeinstituttety) er en slags
korrelationsmatrix, der viser sammenh®ngene mellem hver af de 11 for-
klaringsvariable og hver af de to variable (yderst til hajre i fig. 2a og b),
som skal forklares.

wKaraktererneq for disse to variable (paktivitetsgrad« og »grad af tilsigtet-
hede) er hentet fra fig. 11). I det falgende vil vi dog indskrenke os til
at betragte fortegnet pl disse variable. Forklaringsvariablerne fir + eller
—-, alt efter om den aktuelle forklaringsvariabels definition gelder for
den enkelte delbeslutning eller ikke (se definitionslisten af variable i af-
snit 4.1.). Hver enkelt af sammenhengene vurderes for sig i relation til
hver enkelt delbeslutning.

Hvor »godeq forklaringer de 11 variable giver mht. de to virkningsvari-
able, kan man nu aflese ved at »summereq lodret antal »rigtige og »for-
kerte¢ forklaringer (i fig. 2a og 2b). »Rigtige« forklaringer har man,
ndr fortegnet for en given forklaringsvariabel svarer til fortegnet for den
studerede virkningsvariabel (altsi ++ eller ——=), »forkerte« forklarin-
ger nir fortegnene er forskellige (altsi +-+ eller =+ ). Forkerte forkla-
ringer mht. paktivitetsgrad« er markeret med @ og forkerte forklaringer
mht. pgrad af tilsigtede virkningerq med -

Siledes ser vi f. eks., at forklaringsvariabel 4 giver 3 forkerte forklaringer
mht. paktivitetsgrade for »Bagerierne«, nemlig ved delbeslutning 5, 6
og /.

Den plads, vi har til ridighed, tillader ikke, at vi gir seerlig meget i de-
tailler med resultaterne her. Vi vil derfor begrense vore kommentarer til
folgende 4 hovedpunkter, som alle kan afledes af fig. 3a-3c (fig. 3a-3c er
popsummeringery af data i fig. 2a 0p b),

1. Der er gennemgiende mange whalvgodeq forklaringer, noget man
kunne forvente med s mange som 11 forklaringsvariable til ridighed. Det
er endvidere ikke muligt at nd nogen konklusion om, at variabler i gruppe
I eller IT (se afsnit 4.1.) skulle vere generelt bedre som forklaringer end
gruppe I11, eller vice versa.

1} Vi har her indskemnket os til at forklare/forudsige mht. hver af de to vasiable separat,
altsd en forenkling § forhold il flg. 1.
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2. Det er hojst interessant, at den variabel som totalt set forklarer bedst,
summeret over begge hovedcases og begge virkningsvariable er variabel 7:
wakvalificerede beslutnmingstagere«. Denne variabel forklarer den rolle,
som konsulenterne spiller, med kun 6 »forkerteq ud af 26 forudsigelser
(fig. 3¢, linie I}, Betragter vi denne variabel udelukkende som forklaring
pd wtilsiptethed«, er der kun 1 »forkert« (8 9%) ud af 13! (fig. 3¢, linie
H).

De naxstbedste forklaringer er alt i alt var. 1: »Dirlig problemformule-
ringe (7 wforkerteq af 26), og wvar. 4: »Kommunikationsbarriereq (8
»forkerte«). Det bar her bemarkes, at kendetegn ved forhold pd konsu-
lentsiden (var. 10 og 11) 7kke er blandt de allerbedste forklaringer totalt
set, iszr ikke ndr det drejer sig om »grad af tilsigtethed.

De nzvnte resultater synes groft set at holde, ogsd ndr vi ser pd de to
hovedcases hver for sig (jfr. fig. 3a og 3b).

Den hovedkonklusion, vi kan traekke af dette, er altsi, at en rekke forhold
hos beslmtningstagerne (var. 7) og i samspillet mellem konswlenter og be-
slutningstagere (var. 1, 4 og 5) er faktorer, som forklarer konsulenternes
svage indsats, lige godt eller bedre end kendetegn ved konsulenterne selv.
Man konne altsd sige: Hvis beslutningstager og beslutningssituationen er
uinspirerende, bliver konsulentens indsats ogsd uinspireret, og resultaterne
derefter.

Et supplement til denne konklusion er felgende observation: Som nmvat
i afsnit 3.2, kan der ikke konstateres nogen sammenheng mellem de to
virkningsvariable, vi opererer med. Dette ses ogsd af fig. 3a og 3b (rzkke
C og F), idet der stort set gelder den regel, at forklares en virknings-
variabel af en forklaringsvariabel, si forklares den anden virkningsvariabel
ikke af deane. Det kan af denne observation konkluderes, at eksperternes
aktive indsats ikke er en ftilstrzkkelig betingelse for, at der traeffes en
beslutning, der giver hoj grad af milopfyldelse.

3. Det er gennemgiende lettere at finde gode forklaringsvariable for
hoved-caset »Pengeinstituttete end for »Bagerierneq (sammenlign fig. 3a
og 3b). Forklaringen skal formentlig seges i det faktum, at beslutnings-
procedurerne (organisationsstrukturen) wvedr. »Bagerierneg var meget
mere komplekse end for »pengeinstituttetse vedkommende. Man kan si-
ledes tenke sig at der findes flere plausible forklaringer, som gor sig
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gzldende for wBageriernex, hvilket ogsd medferer, at vi her fir flere
pneesten lige godeq (»halvgode«) forklaringer (jfr. totalen i fig. 3a).
Dette betyder altsi, at det i komplekse og store beslutninger bliver ulige
mere problematisk at fastsld, hvad konsulentens adfard og resultater rent
faktisk skyldes.

4. Data kan ikke understotte (jfr. variabel 5 og 6), at ekonomiske for-
klaringer betyder meget for konsulenternes rolle i disse beslutninger. Det
er mod forventningerne, at de ikke betyder mere i »Bagerierne« end i
pPengeinstituttets, idet der i »Bagerierneq var involveret betydelig flere
penge end i det sidstnzvnte hoved-case.

Interessant er det ogsi at notere, at »investeringsekonomieng (var. 5)
gennemgiende er en bedre forklaringsvariabel end driftsekonomien (var.
6): Konsulenternes rolle er dbenbart styret af skonomiske betragtninger
pd kort sigt snarere end pd lang sigt: Det er dog andre forhold end oko-
nomien, der har sterst betydning for konsulenternes rolle, jfr. de oven-
stiende betragtninger.

5. Nogle normative konklusioner
Den nermative lerdom, man som opdragsgiver (beslutningstager) kan
trmkke af den foregdende analyse, synes at gd i folgende retning:

Mindst lige si vasentligt for et vellykket resultat af et konsulentengage-
ment som det at sikre sig en dygtig konsulent, bliver 1) at dygtiprore sig
selv som beslutningstager og 2) at sikre sig, at interaktionen med konsu-
lenten i beslutningsprocessen kommer til at foregd pd en dben og grundig
mide,

Konsulenten pid sin side bar, hvis han holder af at viere en aktiv konsulent
med vellykkede resultater, medvirke til beslutningstagers »opdragelses og
serge for at udvikle en lsbende dialog med ham gennem problemlesnings-
processen. Selv om han foler, at hans ekspertise bevirker, at han ikke »har
noget at henteg hos beslutningstager.

Licteralur;
1. Warren Brown: Den ledelscsimerssige barrnsel, Management nr. 1, 1974,

2. Mogens Christensen: Elsperternes rolle § besluiningsprocessen. {Hovedopgave ved di-
plomstudiet I erganisation). Handelshojskalen i Kobenhavn, 1974,

3. Mogens Hylledig m.fl.: Kessalentbistend, Kobenhava, 1970,
4. Erik Johnsen: Md#fbeoidst virkrombedrledelie. Arnold Busck, Kabenhavn, 1975,
5. Eric BRhenman: God op d3fig féretaprledning (del 11). Stockholm 1970
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