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Resumé

I dishusionerne omkring operationelle honsulentstrategier synes udviklingen at
vere pd vej veek fra de rent teoribaserede og de rent praksis-baserede modeller,
hen imod teoriudviklende modeller. Dette er strategier som gdr ud pd, at honsu-
lenten med udgangspunkt i sin teoretiske ballast, sine generelle eifarin,ger og spe-
cifikke data fra arbejdet i hlientvirksomheder, soger at videreudvikle de eksiste-
rende teorier gennem praksis. I det folgende redegores for en sddan model som
den ene af forfatterne implicit har udviklet og benyttet i sit arbeyde som konsu-
lent. Der er tale om en blandet analytisk, interahtionistish og soge-lere-agtig
vefledende trefase-model.

Der redegores for konsulentens roller i de tre faser og de organisationsteorier han
der han treekke pd og videreudvikle.
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1. Modellen i hovedtrak

1.1. Indledning

Den type konsulenlopgaver vi tznker os lost med den vejledende model
(konsulentstrategi) vi beskriver i det folgende, er i stikordsform af ty-
pen strategisk udvikling®) med dertil knyttede organisationsendringer i
den mellemstore produktions- og handelsvirksomhed og har karakter
af potentielt ret gennemgribende @ndringer i organisationens mdlset-
ninger, aklivilelsmonstre, ressourceanvendelse og ovrige organisaloriske trah.
Ligesom en rzekke andre organisationsanalytikere (Olsson & Svensson
1978, Arnth Jorgensen 1977 og Poulfelt 1979) regner vi ikke med, at
disse @ndringer kan ske uafth@ngigt af hinanden: Det bliver et spergs-
mal om et sammenspil mellem disse faktorer - en totalbetragtning pa
virksomhedens situation. Normalt kan det vere svart at definere kon-
sulentopgaven mere pracist a priori, fordi konsulenten typisk bliver
indkaldt pa et meget uklart kommissorium: »Fordi den overordnede
planlegning kerer dirligt, der er problemer og der md gores noget«.
Vi forudsetter, at denne kommissorium afklares gennem de indle-
dende stadier i procesforlebet.

Strategien udgeres af to hovedbestanddele:

Del I er en standard basis-del, som altid indgar i repertoiret - og som be-
star af to faser — 1) opteningsfasen og den 2) strategiske udviklingsfase. De
teorier, som der trackkes pa i forstnzvnte, er et bredt udsnit af social-
psykologiske og proceskonsultationsteorier, mens der i den anden
indgar diverse (strategiske) planlzgningsteorier.

Del 11 er en ad hoc preget del, som kan variere fra det ene opdrag til det
nxste, og bestar af 3) opfelgningsfasen (den konkrete @ndringsfase). Her
trekkes pa diverse partielle driftsokonomiske og organisatoriske teo-
rier efter behov - d.v.s. efter de konkrete problemers karakter og i
overensstemmelse med den strategiske udviklingsplan. Ligesom hver
enkelt fase baserer sig pa forskellige teoridannelser, bliver ogsa kon-
sulentens rolle forskellig i de tre faser i processen.

) Vi har valgt betegnelsen wstrategisk udviklinge snarere end det gangse sstrategisk planleg-
ninge her, for a1 undersirege de dynamiske, kontinuerlige og procesorienterede aspekter al
denne aktivitet/fase. Tevrigt bedes lzseren have os undskyldt for at vi sommetider ogsd benyt-
ter betegnelsen sstrategie i betydningen konsulentens overordnede vejledende model. Vi me-
ner dog det fremgdr al sammenhangen hvorndr betegnelsen har den forsinavine eller sidsi-
navnte betydning.
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De tre faser i processen kan summarisk beskrives som folger:

1. Optoningsfasen , hvor negleaktererne i samspil med hinanden og
med konsulenten som proces-hjzlper »bryder isen« overfor hinanden
og opever deres sociale samspils-egenskaber og samtidigt tager hul pa
konfliktstof som hidtil har veeret latent, f.eks. mellem forskellige af-
delinger/afdelingschefer eller mellem disse og administrerende di-
rektor. Hermed lzgges grundlaget for problemlesning omkring den
strategiske udvikling pa det mere kognitive og analytiske plan. Sidele-
bende med denne sociale opteningsproces vil det dog vare rimeligt, at
konsulenten via strukturelle hirddata fir en indledende analytisk ind-
gang til virksomhedens organisatoriske opbygning og funktionsmade,
samt til dens »business«-relationer til markedet, konkurrenter, mel-
lemhandel og andre interessentgrupper, Dette overblik er vigtigt, ikke
mindst for at kunne vurdere hvorvidt virksomhedens problemer over-
hovedet er af strategisk karakter og lader sig lese via den konsulent-
strategi, som er anfort her.

2. Den strategiske udviklingsfase, hvor nogleaktererne i samspil med kon-
sulenten opever de analytiske egenskaber noedvendige for den strate-
giske udvikling og gennem denne proces afdekker nogle strategiske
muligheder, som gennem en gruppeproces af mere eller mindre kon-
flikefyldt art - udmentes i en »sense of direction« for organisationens
fremtidige aktiviteter.

3. Opfelgningsfasen eller den honkrete @ndringsfase, tager udgangspunke i
fase 2, og der vxlges nu et eller flere delomrader (afdelinger, funktio-
ner) hvor der skal geres en konkret indsats for at fore de strategiske
overvejeler ud i livet. Disse @ndringer kan omfatte @ndringer i den

interne organisation (struktur, processer, bemanding, belennings-
struktur etc.), marketingsiden, okonomisiden (styrings- og registre-
ringssystemer), administrativ eller teknologisk rationalisering etc. Dis-
se omradezndringer vil typisk vare baseret pd forskellige konsulent-
angrebsvinkler (og teorier) som dog kan spille sammen.

Der kan forekomme et vist tidsmaessigt overlap mellem faserne, lige-
som tilbagekoblingen i processen til tidligere fasen kan finde sted.

De nogleaktorer vi indledningsvist har talt om, vil primert vare den ad-
ministrerende direkter, liniefunktionscheferne samt cheferne for de
centrale stabsafdelinger. Desuden er det rimeliget at trekke tillidsre-
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prasentanter for de mere menige medarbejdere ind i billedet, méske i
fase 1, hojst sandsynligt i fase 2 og under alle omstendigheder i fase 3,
hvor de menige medarbejdere ogsd bor trekkes direkte ind i processen.
Hvorvidt tillidsreprasentanterne skal ind allerede i fase 1 og 2 vil af-
hxnge af, om de selv ansker det og mener, de kan bidrage konstruk-
tivt — eller der foreligger vaesentlige konfliktmuligheder mellem ledelse
og medarbejdere (f.eks. ved indforelse af ny teknologi), som ber bear-
bejdes tidligt i processen. I organisationer med en generelt konserva-
tiv lederholdning til medarbejder-deltagelse, kan det dog ses som en
opgave for konsulenten at bearbejde ledelsens holdninger i mere »med-
arbejder-venlig« retning. Dette er en opgave, som der kan arbejdes pa
mere eller mindre direkte gennem hele konsulentprocessen, sidelo-
bende med de ovrige aktiviteter.

Den konsulentstrategi som vi lagger frem her baserer sig pa nogle vze-
sentlige antagelser vedrorende aktorerne:

For det forste, at nogleaktorerne ikke er vant til at tale sammen (pa
tvaers) i organisationen om de strategiske problemer og som folge der-
af heller ikke er dygtige til/eller s@rligt motiverede for en sidan dia-
log. Den manglende motivation kan ogsa hznge sammen med ulost
konfliktstof i organisationen. Det meste af den tvargiende dialog vil,
nar den overhovedet forekommer, bevage sig pa det taktiske og ope-
rative plan.

For det andet, at det er en nodvendig, omend ikke tilstrackkelig betin-
gelse for etableringen og gennemferelsen af planlzgningen og @n-
dringerne, at initiativet kommer fra ledergruppen, og at denne er hel-
hjertet engageret i projektet og bakker det op, ogsi i de senere faser.
Derfor ma processen formelt starte i toppen, hvilket dog ikke forhin-
drer, at de oprindelige impulser til zndringsprocessen kan komme fra
lavere niveauer i organisationerne.

Som det vil fremga af det folgende antager vi dog, at horisontale kon-
Slikter normalt er mere udpregede end vertikale i den type @ndringsprojekt,
der her er tale om - som en felge af specialisering, sektorisering og
manglende wvargiende kommunikation mellem funktioner/afdelinger
og deres respektive aktorer.

Konlliktbearbejdningen tager siledes primart sigte pa atforberede kom-
munikationen mellem aktorerne og foroge del »hreative engagemente hos
dem - kun sekundzrt at bearbejde eller bilzgge egentlige interesse-
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konflikter. En central aktivitet bliver her at producere kreative losnin-
ger pa problemer overfor omverdenen, ikke at bekrige hinanden in-
ternt. Dette betyder ikke, at vi ser bort fra eksistensen af sidanne kon-
flikter (f.eks. fordelingskonflikter), men de ma prioriteres ned i denne
sammenhang og ellers vies primar opmarksomhed i andre sammen-
hange/fora: Vi ser det ikke som den centrale opgave for »vor« eks-
terne konsulent at vare forligsmand i konflikter af denne art.

2. Faseforlobet i detailler
Lad os nu se nzrmere pa de tre faser:

2.1. Opteningsfasen tager sigte pd — med hjzlp fra den eksterne konsu-
lent - at forbedre nogleaktorernes sociale samspilsegenskaber, sztte
dem i stand til at tale sammen, forsta hinandens baggrund og verdens-
billeder, samt fungere sammen i problemlosnings- og konfliktsitua-
tioner:

D.v.s. at legge de sociale rammer omkring den strategiske udviklings-
proces og hertil knyttede organisationsendringer.

Felgende liste (modiliceret efter Blake & Mutton 1969, se ogsi Ry
Nielsen 1979, s. 65) dxkker ideelt set formalet med denne fase. Akto-
rerne skal:

- Udvikle selvforstielse af egen lederstil

- Udvikle team-aktivitetskundskaber

- Abne op for tvergiende kommunikation

- Styrke brugen af kritik i relation til problemlesning og indlzring

- Analysere og skabe storre forstaelse af organisationens kultur.

Der kan vare flere vasentlige arsager til den manglende tvargaende
kommunikation mellem negle-akterer omkring den strategisk taenk-
ning og handling; forhold som konsulenten ma soge at atbode ved
den rolle han spiller i fase 1 (og fase 2):

a. Ouverbelastning af negleaktorerne

I organisationer som oplever sig sa langt ude at de indkalder eksterne
konsulenter til at bestd med strategisk udvikling og organisations-
andringer, vil et typisk treek vaere at »Greshams lov om planlegningu«
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gor sig gzldende: »Den daglige rutine fordriver planlegningenc
(March & Simon 1958, s. 185). Topledelsen og andre ansvarlige nog-
lepersoner mangler tid, overblik, mentalt overskud etc. til at tenke og
handle i de store og langsigtede baner. Alternativt bliver de strategiske
problemer ikke behandlet til bunds, fordi andre akutte problemer
ustandselig tr&nger sig pa og kraver ledelsens bevagenhed.
Standardlesningen pa dette ledelseskapacitetsproblem er normalt de-
centralisering og delegering. I praksis synes der dog at vaere granser
for hvor vidtstrakt en sidan delegering kan blive, uden at topledelsen
mister folingen med, hvad der generelt sker i organisationen, og uden
at den mister rollen som organisationens ferende informations- og
beslutningscenter. Sagt pa den anden méde: En vis deltagelse i organi-
sationens daglige operative og taktiske liv kan for ledelsen vare ned-
vendigt for at kunne udforme de overordnede strategiske linier -
hvorved den tid og energi som netop skulle bruges til denne udvikling
reduceres: Det bliver en del af konsulentens arbejde, bade i fase 1 og 2
at athjxlpe dette knapheds- og prioriteringsdilemma ved at tilfore nog-
leaktorerne ny »procesenergiv: Som hkalalysalor hy@lper han dem til at homme i
gang med al gennemfore den strategiske udviklingsproces.

b. Bureaukralt

Selv om funktionschefer og andre nogleaktorer erkender behovet for
tveergaende strategisk udvikling, vanskeliggor de bureaukratiske trak
ved organisationen (opdelte ansvars- og myndighedsomrider, kom-
mandoveje og hierakisk opbyggede informationskanaler) samarbejdet
- og reducerer den enkeltes indsats til udvikling af taktisk og operativ
karakter, fordi beslutninger pa disse niveauer ikke kraver koordina-
tion mellem funktioner/afdelinger. Ligeledes vil manglende kommu-
nikation mellem moderselskab og filial kunne vare en hindring:

De bureaukratiske traek gor at funktionscheferne sa at sige pr. definiti-
on er fundamentalt inkompetente til den strategiske udvikling, de har ikke
det horisantale helhedsoverblik over de samlede funktioner som skal
til: Konsulentens indsats pa dette punkt bliver at hjxlpe dem til at ska-
be dette overblih.

c. Tradition for lokal suverenitet
Is@er pa funktionschefs-plan, leder denne tradition (»smakongedem-
mer«) til uafhzngighed for de enkelte afdelinger, noget som gor det
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svart for savel funktionschefer som administrerende direktor at fa
indblik i andre akterers funktionsomrider.

Denne suvarenitet vil endvidere vare en made at »lase« de konflikter
sOm s at sige eksisterer indbygget i organisationsstrukturen, mellem salg og
produktion, salg og marketing, produktion og udvikling etc. Indivi-
duelle seregenheder og »ikke forenlige personligheder« blandt disse
neglepersoner vil ofte foroge den enkelte afdelings suvarenitet: »You
mind your business and [ mind mine«.

Den strategiske udvikling vil normalt betyde en stgrre integration
mellem afdelinger og funktioner - og deres respektive ledere. Dette vil
let kunne opleves som en trussel om afgivelse af suverenitet for den
enkelte funktionschef, ligesom de efterfolgende organisationszn-
dringer kan betyde magtforskydninger mellem funktionscheferne og
mellem disse og den administrerende direktor.

For at »bryde isen« pa dette punkt kan konsulenten se det som sin op-
gave at definere indflydelsessituationen, ikke som et 0-sumspil, men et
sporgsmal om at udvide organisationens totale indflydelsesfzre over-
for omverdenen med en ekstra »kasse«: Nemlig de indflydelsesmulig-
heder som ligger i at udforme og implementere en strategisk platform
overfor omverdenen. Det praktiske udgangspunkt tor dette »tobrud« i
gruppen af akterer, er en »vi-er-alle-i-samme-bad« - situationen,
hvor problemerne skal loses i feellesskab og hvor alle involverede der-
for er uundvarlige.

Nu kan det indvendes, at en sidan »patruljeforer-mentalitet« giver et
falskt enigheds-billede af organisationen og de involverede aktorers
indbyrdes situation - at konfliktstof pa denne made begraves eller slo-
res — og ikke bringes op til overfladen for aktiv bearbejdning. Hertil er
det for det forste at sige, at det reelle udgangspunkt for udviklings-
arbejdet som vi forestiller os det her, sjelden vil vare kendetegnet ved
enten rene konfliksituationer (nulsum-spil) eller rene harmonisitua-
tioner. Der vil typisk vaere tale om en blandingssituation praget af en vis
mangde sammenfaldende fxllesinteresser og visse konflikterende sar-
interesser, uden at det a priori kan siges pracist hvor stor fzllesmang-
den er. Det er derfor hverken helt logn eller helt sandhed,
indledningsvis at definere en atmosfere af fellesskab: Den underlig-
gende antagelse er at tryghed skaber velvilje og dermed mulighed for
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at gore latent konfliktsstof manifest pa en sidan made, at det lader sig
bearbejde aktivt.

Udgangspunktet i korpsanden og de fzlles interesser vil ogsa tjene til
at understrege, at processen helst skal ende op i en situation, hvor de
forhindenvarende sem benyttes, og hvor alle eller i hvert fald de fle-
ste parter overlever i organisationen mindst lige godt som tidligere.
Har konsulenten det modsatte indtryk - at opdragsgiver eller andre
ledende aktorer pé forhind er fast besluttet pa at »slagte« andre akto-
rer eller afdelinger, og at han skal benyttes som »lejemorder« i denne
sammenhzng, bor han sege at fa bekrzftet dette indtryk og derefter
melde fra ud fra argumentet: At si behover organisationen ikke en
ekspert i strategisk udvikling og organisationsendringer, men en fast
hand (topleder) til at fore kniven.

At der underveys i udviklings-processen og som et produkt af proces-
forlebet kan opsta enten-eller situationer - som udkrystaliserer sig
med deciderede tabere, er derimod noget andet - og noget som kon-
sulenten vanskeligt kan gardere sig mod: Dette horer med til spillets
mulige udfald. Men i disse konfliktsituationer bliver han sa nedt til at
tage stilling, maske ogsa parti - som vi kommer tilbage til under fase 2
— fordi han selv har varet med til at skabe situationen gennem proces-
forlebet.

Set fra virksomhedsmedlemmernes synspunkt, kan det i sidanne til-
fzlde vare hensigtsmaessigt, at det bliver konsulenten som defineres
som boddel: Dermed fritages de selv for »skyld« og ansvar.

d. Negative holdninger overfor strategisk udvikling

Endelig kan der hos negleaktgrerne vare tale om negative holdninger til
strategisk udvikling, som bunder i at mange praktikere har nogle fore-
stillinger om strategisk udvikling og organisationszndringer som no-
get vanskeligt gennemforligt og abstrakt. En anden holdningsmassig
barriere er »det gar jo meget godt« attituden, som under det daglige
»fra hinden og i munden« pres ofte er fremherskende i organisatio-
nen. Ydermere er det verd at pege pa »hvorfor-planlegge,-nar-
planen-alligevel-ikke-holder« stemningen, som det kan vare svart at
seette sig ud over. Konsulentens opgave i opteningsfasen bliver siledes
at fa forestillingerne om hvad strategisk udvikling og organisations-
@ndringer er ned pa jorden, sa aktererne »tor« binde an med disse ak-
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tiviteter. 1 de efterfelgende faser (2 og 3) bliver det naturligvis ned-
vendigt at g mere konkret til varks med mere detailleret vejledning
om »hvordan man gor«.

Det karakteristiske ved situationen i opteningsfasen er siledes, at det
forst og fremmest drejer sig om at »fd sat noget i gange i organisationen,
som har med strategisk tzenkning og handling at gere. Sat lidt pa spid-
sen drejer det sig ikke sa meget om hvordan eller hvad, der kommer i
gang, men af der overhovedet kommer noget i gang.

Her vil det indledningsvis vaere vasentligt at finde frem til de vkreative
aktorere, d.v.s. de personer som har mange idéer og meninger om hvad
der kan og ber gores; til de venergi-aktorer« som har overskud nok til at
vere konsulenten behjzlpelig med at »traekke feltet i gange ; same til de
aktorer som har initierings- og sanktionsmuligheder overfor projektet og der-
for kan stikke kzeppen i hjulet for det, med mindre de bliver taget med
pa rad fra starten.

For at fa sat gang i denne opteningsproces, er det vasentligt for kon-
sulenten at leere organisationens egenart at kende, ikke mindst dens
»sociometrie: Dette meonster har dels noget at gore med negleaktorer-
nes egenskaber og deres mide at fungere pa generelt i forhold til hin-
anden. Dels har det noget at gore med de praktiske samarbejdsrelatio-
ner og iser de kritiske af dem i dobbelt forstand: Bade de mest kon-
fliktfyldte, og de vigtigste for produktions-flowet: I en »almindelig«
industrivirksomhed kan det dreje sig om relationen mellem salg og
produktion, eller mellem udvikling og produktion. I en entreprener-
virksomhed gazlder det typisk salgs- og projekteringsvirksomheden
versus sagsstyringens. Mens det hos en papirgrossist kan vare sam-
menhzngen mellem ordreoptagelse, lager og distribution. Uden
kendskab til disse forhold kan konsulenten ikke fungere som et »orga-
nisatorisk spejle i forhold til negleaktorerne - en nedvendig egenskab i
katalysator-rollen i fase 1.

Siledes stiller opteningsprocessen konsulenten over for mangeartede
sociale krav, hvor hans viden, sensitivitet og analytiske evner i kom-
plicerede gruppesituationer kommer pa en hard preve. Bla. skal la-
tente konflikter manifesteres og hindteres og stzrke personligheder
»files til« og bejes mod hinanden. Specielt vanskelig bliver denne fase
i organisationer, hvor nogleaktorerne ikke kan motiveres til at bruge
tid og energi pa en separat sensiagtig, gruppedynamisk fase:
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Konsekvensen af en sidan modvilje bliver at konsulenten ma iscene-
sxtte en adobbell virkelighed«, hvor fase 1 officielt defineres som opstarten
og de indledende sonderinger - diagnose, problembeskrivelse etc. - i
den strategiske udviklings- og andringsprocessen, mens det fakliske
indhold i denne fase er noget, der kommer meget taet pa det sensi-
orienterede og gruppedynamiske: Virksomhedens strategiske udvik-
ling bliver herefter det »legitime temav som interaktionen samler sig
om: Biade under plenummoderne, hvor disse »besvaerlige« aktiviteter ta-
ges op i lzllesskab, og i konsulentens tosidige kontakter med de enkelte
nogleaktorer. Men konsulenten ma samtidig arbejde med at fa »pro-
cessen til at kore« og under de to-sidige kontakter komme med vink til
den enkelte aktor om, hvordan denne bedst bor agere i gruppesitua-
tionerne for at bryde isen, bearbejde konfliktstof og fremlagge idéer
og forslag. Disse bilaterale kontakter er en form for »partisan-virk-
somhed« (Poulfelt 1979, s. 123, 126) som er svar at balancere for kon-
sulenten, men som ikke desto mindre kan vare en vasentlig forud-
sztning for at fi udviklingsprocessen til at kere.

Det teorifelt, som konsulenten kan trekke pa i fase 1, er navnlig den
generelle socialpsykologi, inklusive teorierne om konflikter, udvik-
ling og veekst i gruppesamarbejde (Herskin 1979, Mills 1974, Sjelund
1977) etnometodologien {f.eks. Goffman 1969 og Boje Larsen 1975)
samt teorierne om proceskonsultation (Argyris 1970, Blake & Muton
1969, Ry Nielsen 1979, Schein 1969). Ogsa dele af den evrige organi-
sationsendringslitteratur (se Bakka 1979) f.eks. Human Relations sko-
len bliver relevant her.

2.2. Den strategiske udviklingsfase

Med fase 1 som udgangspunkt og delvis overlappende i tid med den-
ne, kommer vi nu over i den mere analytiske strategifase. Kort fortalt
gir denne fase ud pi at udvikle en wsense of directions for organisatio-
nen: Denne profil tilvejebringes ved at felgende sporgsmal soges be-
svaret (modificeret efter Arnth Jorgensen 1977, s. 9-10):

1. Hvilke behov og serviceniveau skal vi dakke med hvilke produkter
eller serviceydelser? Dette vil vaere kernen i organisationens idé-
grundlag.
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2. Hvilke markeder (kunde/klientgrupper) skal vi henvende os til?
Skal vi f.eks. tage sigte pa relativt brede markeder eller snavre ni-
cher?

8. Hvad skal vor konkurrencemassige platform vzere og hvordan skal
vi formidle den til vor omverden/marked? I afsztningsekonomiske
termer bliver det spergsmilet om hvilke grundparametre og kon-
taktparametre som skal vazlges.

4. Hvilke ressourcer skal std bag virksomheden og hvorledes skal de
sammensxties?

5. Hvordan sikres tilgangen og udviklingen af de nodvendige ressour-
cer? (Ravarer, kapital, medarbejdere og ledere, teknologi og »orga-
nisation«)?

Analyseprocessen i den strategiske udviklingsfase kan folge standard-
forlebet for en beslutningsproces (se f.eks. disponeringen af Arnth
Jorgensen 1977) men kan i praksis naturligvis vaere adskillig mere »ro-
det«.

I besvarelsen af ovenstaende sporgsmal bliver det vaesentligt at fa kort-
lagt den fortidige udvikling, der har fert til den nuvarende strategiske
profil (selv om den ikke er resultatet af et bevidst valg) samt de interne
hovedfaktorer, som kan have betydning for den fremtidige profil. For
at illustrere, at etableringen af et strategisk grundlag for markedsfo-
ringen ikke behever at vaere vanskeligt, vises nedenstiende eksempel
fra en opdigtet virksomhed:

Virksomhedens mission er at tilvejebringe og udbyde produkt Alfa, til
anvendelse til formil Bravo.

Da vi ensker at fastholde vore priser pi samme niveau som
konkurrenterne Charlie, Delta og Ekko, ligger vore muligheder for at
opna en tilfredsstillende rentabilitet over tid i at etablere en service, i
tilknytning til salget af produkt Alfa, der pi et eller flere omrader er
bedre end konkurrenternes.

Vort mél er siledes at opnd en markedsandel for produkt Alfa pa 10%
i den private sektor i 1981, Herunder en markedsandel i forbruger-
segment Foxtrot pa 15%. Markedsandelen skal tages fra konkurren-
terne Charlie, Delta og Ekko og skal af distributionskapacitetsmazes-
sige drsager primart vindes i distrikt 1, 8, 5 og 7.
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Grundparameterindsatsen skal hvile pa en udbygning af servicefak-
tor Tango 1, 2 og 3 samt en ny servicefaktor Tango 4.
Markedskommunikationen skal opbygges omkring disse servicefakio-
rer og understrege leveringssikkerhed.

Bag udformningen af en sidan strategisk platform ligger beslutninger
af typen: Kortsigtet profit ctr. konkurrencemassig positionering;
kortsigtet salgsindsats, penetration af eksisterende marked ctr. udvik-
ling af nye markeder m.v. Idéen er at tzenke disse og andre konflikte-
rende muligheder igennem pa systematisk vis for derefter at formu-
lere strategien, si alle deltagere i beslutningshierakiet har den klart for
sig.

Nogle af de enkle, men analytisk vasentlige hjzlpemidler som kan be-
nyttes i udarbejdelsen af den strategiske ramme eller platform, er den
sakaldte »softanalyse« (jvf. f.eks. Arnth Jorgensen, 1977 s. 82): Denne
analyseteknik tager sigte pa at kortlegge organisationens stzrke og
svage sider og stille dem op over for de trusler og muligheder som
omverdenen udger - og derfra aflede overvejelser om defensive (til-
pasning) strategier og offensive (udvikling) strategier. Mere detaille-
rede strategi-analyser kan foretages ved at overveje strategier baseret
pa kombinationer af nye og nuvarende markeder og produkter (ibid
s. 86) og pa kombinationer af produktet baseret pa en ny eller beslzg-
tet/bestiende teknologi krydset med kundekategorier (ibid s. 87).

Et vaesentlig problem i forbindelse med udformningen af strategierne
er hvor meget (og hvad) som skal legges fast, »nar alting ®ndrer sig
hele tiden og det er sveert at spa om fremtiden«. Her er vi af den for-
mening, at jo sterre &ndringstakten er, desto mere grund til at arbejde
med relativt grove rammeplaner og istedet supplere disse med en lo-
bende strategisk udviklingsproces, hvor hovedvagten kommer til at
ligge pa processen - mere end pa selve resultatet af planlzgningen.
Derfor er det ogsa vigtigt at konsulenten traner organisationens akte-
rer op til at engagere sig i en kontinuerlig udviklingsproces, som kan fort-
sxtte efter at konsulenten har forladt organisationen.

Vanskeligheden med en sidan proces-angrebsvinkel - og det gzlder
for sa vide alle trin i modellen her, er dog at organisationens aktorer
let kan blive utilmodige - iszr negleaktorer i linien vil normal helst se
hurtige resultater og »action«. For konsulenten bliver udviklingspro-
cessen saledes en balancegang og somme tider et dilemma mellem to strategier:
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Enten at lade processen kore sit »naturlige og nodvendige« forleb,
hvor akiererne egenhandigt producerer hvad der matte komme i
form af selvudvikling, indsigt om organisationen og en strategisk plat-
form. Eller selv at styre processen i hojere grad, ved f.eks. at ove et
tidsmassigt pres pa den og desuden selv bidrage med lesninger pa de
strategiske overvejelser. I og med at konsulenten normalt vil vaere godt
i stand til at producere sidanne »lesninger, vil der hele tiden ligge et
(latent) pres pa ham om »at hoste op med noget konkret«. Disse for-
ventninger ma han i et procesorienteret forleb distancere sig si meget
som muligt fra, uden at processen gér i sta.

Hvorvidt udviklingen af den strategiske rammf:plan l}’kkes eller c_j, vil
afhenge af konsulentens evner til dels at formidle et praktisk-opera-
tionelt kendskab til hvad strategisk udvikling er for noget og dels at
skabe overblik og systematik over den viden som findes eller kan
fremskafles i organisationen. Det helt centrale i denne proces er imid-
lertid at konsulenten gennem processen fdr organisationens nogleaktorer til at
homme frem med de idéer, visioner og problemer de mdtte sidde inde med. Og
at dette input bearbejdes sammen med relevante data i en aktiv dialog
og konfrontation - primart med hinanden og kun i anden rakke med
konsulenten, som dog har et ansvar for at der dannes en helhed ud fra
de partielle problemstillinger og data-input. Denne arbejdsproces skal
sa udkrystalisere sig i nogle retningslinier for organisationens indsats
fremover - »a sense of direction« hos deltagerne.

Det konsulenten hele tiden mi have for oje her er, at den typisk funk-
tionscheftankegang begranser sig til de taktiske og operative over-
vejelser inden for den enkelte funktion. Akterernes startforudsztnin-
ger er altsd en slags »fundamental inkompetencer fordi de er vant til at be-
ga sig pa et niveau lavere end hvad den strategiske ledelse og udvik-
ling forudsetter: Konsulenten ma saledes hele tiden »trekke processen
opady til det strategiske niveau ved kontinuerligt at eksemplificere - med
udgangspunkt i akterernes egen situation - hvad strategisk tanke-
gang er for noget.

De strategier som gruppen nar frem til, behover ikke nedvendigvis
vare serlig originale eller sofistikerede. Er virksomheden [.eks. i en si-
tuation, hvor et stagnerende marked med voksende prisgennemsig-
tighed og faldende dakningsbidrag resulterer i stadig ringere drifts-
resultat, ja sa er det hejst tenkeligt, at en effektivitetsstrategi, der gar
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ud pa at reducere kapacitetsomkostningerne og alene satse pa den op-
gavetilgang, der giver de hojeste deekningsbidrag, er den rigtige - i det
mindste pa kortere sigt. Men selvfolgelig kan det vare ret si avance-
rede og radikale strategier, man nar frem til. Der kan f.eks. blive tale
om opbygning af nye forretningsomrader, fusionering med andre
virksomheder eller nedleggelse/afvikling al virksomheden (for nogle
illustrerede eksempler, se Arnth Jergensen 1977 og Lunder 1978).
Hidul har vi primart beskazftiget os med selve den kreative udvikling
af en strategisk ramme eller platform. Pa et tidspunke bliver det imid-
lertid nedvendigt at walfe nogle beslutninger, der far »sat ting i
sving«.

Sitremt de involverede akterer kan nd til enighed om hvordan den
strategiske platform ber se ud og hvad der skal ske i den konkrete
andringstase, er det let at treffe denne beslutning - og konsulentens
rolle bliver da at agere sikkerhedsnet. For at na frem til en sadan enig-
hed vil det normalt kraeve, at alle involverede parter har varret proces-
sen igennem sammen og pi denne mide udviklet samme oplartelse al
mil og midler. Eller i det mindste udviklet en forstaelse og respekt for
hinandens divergerende synspunkter, som resulterer i kompromis-
agtige mellemlosninger.

Men is@r i en ressourcemaessig presset situation, kan det vare proble-
matisk at »give alle parter nok« til at der kan opnas en form for enig-
hed. Der er maske ikke basis for at kere videre med flere (afvigende)
opfattelser af den fremudige strategiske kurs, f.eks. en vakstlinie som
prioriterer salgsvolumen fremfor rentabilitet - versus en mere hard
»lonsomhedslinie«, hvor salgets storrelse kommer i anden raeckke;
mellem en hindvarkspraget og hojkvalitets stykproduktion versus en
masscfremstillende linie. Der kan vare tale om at veelge definitive mel-
lem forskellige produkityper og markedet etc. hvorved rene enten-eller
sttuationer opstar: 1 sidanne situationer pracget afl reel uenighed, kan det
vaere fristende at undvige eller sege beslutningen udskudt - under pa-
skud af at konsekvenserne er utilstrakkeligt helys[, for uoverskuelige,
eller i hab om at beslutningerne traffer sig selv henad vejen. Isar kan
denne udvej vare fristende for de akterer, som forventer at fremsta
som tabere.

1 disse konfliktsituationer aftvinges konsulenten en mere akuiv stilling-
tagen: Safremt han valger at ga aktivt ind i at pavirke vurderings- og
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valgfasen, bliver det ikke mindst vaesentligt at pavirke toplederen, ty-
pisk den administrerende direktor, med de synspunkter, som konsu-
lenten mener er de »rigtige«, fordi det i en konfliktsituation som ikke
lader sig lose ad kompromisvejen ma forventes at blive toplederen,
der »skerer igenneme.

Vi anser det imidlertid ikke som nogen nodvendig regel, at konsulen-
ten skal tage parti for topledelsenfopdragsgiver. Denne kan ud fra
konsulentens bedommelse have sa abenlyst urimelige synspunkter pa
virksomhedens fremtidige kurs og drift - og vere sa upavirkelige
m.h.t. disse synspunkter, at konsulenten ger bedst i »at std afe eller al-
liere sig med andre nogleaktorer i organisationen, hvis vurderinger
helt abenbart er mere valide og tjener »sagen« - organisationens over-
levelse og indtjening - bedst.

De teorier som konsulenten trazkker pa i fase 2 kan vare al to slags: Til
rindvorlese analyser, kan den teoretisk svarere tilgengelige litteratur
omkring strategisk planlegning og udvikling, strategisk ledelse,
beslutningsprocesser, konfliktprocesser etc. vare at anbefale (f.eks.
Ackolt 1972, Agersnap 1976, Ansoff 1972, Enderud 1978, Johnsen
1975 og Poulfelt 1979). Men til sudvortes bruge, d.v.s. i dialogen med
praktikerne, bor de teorifremstillinger, som der wrakkes pa, vare let
forstaelige, let kommunikerbare og principielt lette at ivarksatte. Se
f.eks. (Arnth Jorgensen 1977, Lunder 1976, Olsson & Svensson 1973
og Ringbakk 1970) for mere praktikerorienterede fremstillinger.
Kredsen af aktive aktorer i strategisk sammenhang er normalt uens-
artet sammensat med hensyn til faglig baggrund. Det fordrer en teori-
dannelse baseret pa en mindste fzllesnazvner, som folgelig vil veere ret
enkel. I samme retning trekker de mange virksomhedspolitiske og
praktiske problemer forbundet med at kommunikere de strategiske
retningslinier ud i organisationen og fi dem ivaerksat via medarbej-
dere pa det taktiske og operative plan.

2.3. Opfolgningsfasen: De konkrete organisationsendringer

Med udgangspunkt i de strategiske overvejelser i fase 2, skal der nu
ivaerkszettes en konkret @ndringsindsats pa ct eller flere delomrader.
»Omrider« kan her ga pa sivel konkrete afdelinger, som pa mere ab-
strakte funktioner. Nogle af de funktoner, der normalt sxttes ind pi,
er tolgende:
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- Marketing-funktionen, d.v.s. markeds-, produkt- og sortimentspolitik-
ken, distributionspolitikken, samt (den evrige) markedskommuni-
kations: Media og budskabsudformningen.

- Qkonomi-funktionen, vedrerende f.cks. rapporterings- og ekonomi-
styringssystemerne, og herunder overvejelser om de opsplitninger,
det detailniveau og den periodisering, som skal lagges ind i de oko-
nomiske analyser: Det kan f.eks. dreje sig om bidragskalkuler, in-
terne omkostningsanalyser, likviditetsbudgettering etc.

- Administrativ og produktionsteknisk rationalisering, i form af optimering
af produktionssystemer etc. Ligesom under okonomifunktionen bli-
ver EDB et vasentligt hjelpevarktoj her.

- Endelig er der de »rent« organisatoriske funktioner, hvor den »egentlige«
organisationsteori (organisationssociologi) kommer ind i billedet:
Nemlig designet og 2ndringer af organisationens udseende og funk-
tionsmide: Det vaere sig den strukturelle opbygning, beslutnings-
processernes forleb, informationsformidlingen, opgavesiden eller
belenningsstrukturen - samt samspiller mellem disse 5 hovedkom-
ponenter. (Galbraith 1977, Lauridsen 1979 og Mintzberg 1979).

I disse design- og @ndringsprocesser ber der tages sivel eftektivitets-
hensyn som hensyn til medarbejdernes trivsel, jobudfoldelse etc. og en
rimelig demokratisk udformet organisation. (Enderud 1978). En ma-
de at principlose dette design-problem pa, ville vare at valge den
organisationsform, som giver den storste effektivitet - under hensyn-
tagen til de enhver tid herskende humanistiske og demokratiske ide-
aler og realiteter i organisationen og i samfundet i evrigt: D.v.s. at ta-
ge disse forhold som rammebegransninger pa de organisationsformer
som anses som mulige/onskelige. En given organisationsforms elfek-
tivitet vil kunne males pa, hvorvidt den bidrager til og understatter de
axndringer, som foretages pa marketing-, ekonomi, samt det admini-
strative og produktionstekniske omrade.

Andringsovervejelserne omkring de delfunktioner som er navnt i det
foregaende, kan naturligvis behandles analytisk separat. I praksis bli-
ver det dog vaesentligt at kunne tznke og handle pa tvaers af disse om-
rideafgransninger. 1 hvert fald er det svert at wenke sig @ndringerne
pa markeds-, okonomi- og rationaliseringsomriadet som ikke samti-
digt ma lede til @ndringsovervejelser pa det organisationssociologiske
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omrade: Hvis resultatet af de strategiske overvejelser bliver at organi-
sationens marketingfunktion skal udbygges vasentligt, vil det ogsa
omfatte en raekke overvejelser pa det organisatoriske omride, fieks.:
Skal markedsfunktionen opsplittes i separate afdelinger for (det ud-
torende) salg, og (den mere planleggende) marketing? Hvordan skal
disse afdelinger evt. koordineres indbyrdes og med resten af organisa-
tionen? En udvidelse af produktsortimentet leder til overvejelser om
oprettelse af tvergiende produkichefstillinger, som igen kan fore til at
organisationen udformes som en matrixlignende organisation, hvor
produkterne/produktcheferne er de tviergaende elementer i organisa-
tionsplanen. Udvides sxlgerstaben vasentligt, bliver sporgsmalet om
ny arbejdsdeling, og koordinering af slgernes aktivitet indbyrdes og
med salg-markedsting afdelingerne i hovedkontoret - patrangende.
Selv om mndringsovervejelserne i de forskellige funktioner siledes
hanger sammen, vil det normale dog vare, at koncentrere hovedsats-
ningen pa et eller fa omrader ad gangen.

Mere generelt bor valg af konkrete delendringer naturligvis tage ud-
gangspunkt i de strategiske overvejelser gennemtfort i fase 2. [ denne
forbindelse forekommer folgende tre kriterier at vaere algorende for
de facto valget al delomrider i fase 3:

a. Hvad er de »objektive« flashehalse og problemfelter i organisationen,
som konsulenten i samridd med organisationens negleaktorer ser
dem? (F.eks. hvor ligger de store penge gemt, eller hvor er de in-
terne konflikter eller samarbejdsproblemer storst?).

b. Hvad er det muligt for de involverede parter (enkeltakterer eller
gruppereprasentanter) at forhandle sig til rette om? Vi gar her ud
fra at den strategiske udviklingsproces ogsa er en pdvirkningsproces
parterne imellem, men det formal at pavirke hinandens delmil og
virkelighedsopfattelsen.

¢. Hvor har konsulenten hovediyngden i sin faglige ekspertice?

Ud fra en betragtning om, at tlere veje kan fore til Rom - at forskellige
a@ndrings-angrebsvinkler kan lese de foreliggende problemer - synes
c. at vaere et forsvarligt valg-kriterium. Det samme kan siges, sifremt
der er flere @ndringsaktiviteter, som bor igangsattes ud fra kriterium
a. og b. og et sted skal man under alle omstendigheder starte forst.
Med mindre der loreligger vaegtige synspunkter for det modsatte, kan
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der da lige godt startes op med konsulentens special-ekspertise, og
man kan se, hvor langt det er muligt at komme ad denne vej.

Pi den anden side rejser kriterium c¢. ogsid sporgsmilet om, under
hvilke betingelser konsulenten ber sige fra for fase 3, fordi han kan se,
at det, der er behov for, ikke er noget som han selv kan tilbyde. Svaret
pa dette dilemma ma tage udgangspunkt i selverkendelse om egen
kompetence hos konsulenten, hans konsulentetik og opdragsgivers
evne og mulighed til at »se hvor konsulenten har sine stzrke og svage
sider«. Dertil kommer spergsmilet om skonsulenttrethede: Der kan
komme et tidspunkt, hvor organisationen har haft si meget konflikt-
stof hvivlet op, at aktererne - og konsulenten for den sags skyld - ikke
»orker« mere. Det er vigtigt, at konsulenten inden dette sker har med-
virket til at definere og igangsatte nogle konkrete &ndringsprojekter,
som kan sikre en vis vedligeholdelse at »fremdriften« i processen.

3. Afslutning

I det foregiende har vi redegjort for en vejledende konsulentstrategi -
en trefase-model - og skitseret konsulentens roller i de we faser. Disse
roller er dels al’ analytisk (fagkonsulent), interaktionistisk (proceskon-
sulent) eller soge-lare-agtig (teoriudviklende) karakter, (jvf. Johnsen
1975 5. 40).

Mens konsulentens rolle i fase 1 primart er proces-orienteret, med
vaegten lagt pa at blode op og forbedre de sociale relationer, vil fase 2
rollen vaere en blanding al proces- og fagkonsulent. Dog vil proces-
konsultationen her vare af mere analytisk og milrettet karakter, retiet
mod den strategiske udviklingsproces. Konsulentens rolle i fase 3 vil
derimod afh@nge af i hvilken udsuakning og pa hvilken made med-
arbejderne (ogsa de mere menige) indgér i samarbejdet pa:

Er de ret passive, eller leverer de blot en liste over oplysninger,
onsker/krav-specifikationer, som organisationsendringerne bor op-
[ylde, far rollen karakter al analytisk fagekspert. Er medarbejderne
derimod kraftigere involveret i selve @ndringsprocessen via gruppe-
meder og via selvstendige initiativer, lorslag og vurderinger, bliver
konsulentens rolle ogsa mere proces-orienteret, bade pa den faglhgt
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instrumentelle og interaktive side. Se Borum (1976) og Junge-]Jensen
(1979) for proces-orienterede @ndringsteorier, som i vid udstrakning
inddrager medarbejderne i andringsprocessen. Hos Johnsen (1978)
findes ogsa en del artikler som beskaftiger sig med implementeringen
af organisationsandringer.

»Teoriudviklingen i det smi« - et soge-laere-element 1 strategien - ud-
gores for det forste af selve formuleringen af den trefasede model. For
det andet bestar den i den operationelle udformning og tilpasning af
de organisatoriske delteorier som er angivet under de tre faser: Det er
netop denne sammenstykning og operationelle videreudvikling af de
partielle grundteorier som udgor den enkelte konsulents serpragede
kompetence og stil. 1 den foreliggende artikel udgores dete al den
konkretiserede »indmad« 1 de tre faser.
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