Styrkelse af ledelseskapaciteten — gennem
anvendelse af konsulenter

Af Flemming Poulfelt

Resumeé
Pd basis af en nyligl udgivet bog om »Ledelsen og
honsulenlen« (Poulfelt & Brask, 1989) dishuleres be-
hov og samarbejdsformer i forbindelse med inddra-
gelse af honsulenter i virksomhedens ledelsesproces.
Artiklen konkluderer, at behovel synes stigende, at
det kan vere en fordel af mange drsager, at ledelsen
skal vere »kledt pa« til samarbejdet, al samarbejds-
formerne er talrige, men at det fortsal er ledelsens op-
gave og ansvar al lede virksomheden.

1. Det generelle behov

Behovet for og ensket om at styrke ledelses-
processen i virksomhederne generelt er
efterhianden blevet et dogme i de fleste debat-
ter og fremstillinger om ledelse. Og af natur-
lige - samt berettigede — drsager. For dels er
det et reelt behov i mange virksomheder og
offentlige organisationer - bide i Danmark
og udlandet - og dels er der i mange ledelser
world-wide et udtalt gnske om til stadighed at
udeve ledelse pa en mere professionel made
jf. »Absolutum Obsoletum« (*hvis det fung&—
rer — er det forzldet!«)

Principperne og metoderne til hvorledes
dette kan foregd er i sagens natur mangfol-
dige - for herom handler ledelsesteorierne
generelt, idet det dog skal tilfsjes, at mange
»teorier« velger at fokusere pa udvalgte dele
af ledelsesopgaven. Og eksempler som perso-
naleledelse, serviceledelse, produktionsle-
delse, strategisk ledelse, projektledelse og in-
ternational ledelse kan illustrere forskellige
snit,

En anden vinkel er de ledelsesfremstillinger,
som er mere tvergiende og hvis pointer gir

pa ledelsesindsatser og -adfierd med henblik
pa at opna succes. I dette regie findes f.eks.
»In Search of Excellence«, »Leaders« og »Van-
guard Managements, som alle omfatter gene-
relle og enkle recepter for at fa succes i ledel-
sen af virksomheden.

Settes fokus pd »In Search of Excellence«
(Peters & Waterman, 1982) indeholder den i
grove treek otte grundlzggende ledelsesprin-
cipper, hvis efterlevelse (pi det tidspunkt da
bogen fremkom) var og blev en slags »succes-
formler«. Et af principperne blev betegnetr:
»Simple form, lean staff«. Og budskabet heri
var ganske enkelt: Undlad at opbygge kom-
plekse organisationer og hav sma stabsfunk-
tioner.

Mange virksomheder har siden efterlevet iszr
den sidste del af kuren (de sma stabe) med
bl.a. det resultat til falge, at behovet for »spe-
cialvidens« i forskellige situationer er steget.
Og konsekvensen heraf har vaeret, at behovet
for at kebe ekstern viden er gget ganske
staerkt.

Endvidere kan det konstateres, at ledelse er
blevet en stedse mere kompleks metier. Dette
koblet sammen med en erkendelse af, at en
ledelse ikke ngdvendigvis skal have kompe-
tence pa alle ledelsesomrader, dels fordi det
driftsskonomisk ikke er rentabelt og dels
fordi det praktisk set er umuligt, har medfert,
at bade behov og det reelle kgb af ekstern
konsulentbistand er vokset hastigt igennem
de sidste 5 ar.

Feks. kgbes der i dag i Danmark virksom-
hedsradgivning for mere end 1,5 mia. kr,
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hvortil kommer omsztningen fra de gvrige
radgivningsbrancher.

I relation til ledelseskapacitet og selve ledel-
sesprocessen kan det siledes konstateres, at
flere virksomheder aktivt inddrager virksom-
hedskonsulenter i ledelsesprocessen med
henblik pa at styrke denne og dermed virk-
somhedens ledelseskapacitet.

Ikke alene relevansen, men ogsa betydnin-
gen af konsulentanvendelse som ledelsesprin-
cip fremhzxves forskellige steder jf.:

»] en konkurrencebetonet hverdag kan den
virksomhed, der bedst forstar at kombinere
medarbejdernes ekspertise med videnbanken
hos (de rigtige) eksterne specialister, nemt
blive vinderne« (Bgrsens Nyhedsmagasin, 1988,
s. 19-20).

Et analogt synspunkt er:

»In an increasingly competitive environment
= one in which the rules of the game are freq-
uently changingcorporate captains are incre-
asingly turning to management consultants
for strategic help to navigate them through
these difficult times« (Payne & Lumsden,
1987, s. 63).

I tilknytning til det sidstn@vnte synspunkt
suppleres det med:

»The choice of the appropriate consultant be-
comes a critical issue ... For whatever reason a
consultant is considered, a good knowledge
of the major players in the consulting indu-
stry is essential« (Payne & Lumsden, 1987, s.
63).

Hertil skal tilfgjes, at det ikke alene er kor-
rekt, at konsulentvalget er uhyre centralt, og
at det er en ledelses pligt at kende til konsu-
lentmarkedet, men ogsd at selve samarbejds-
formen er kritiske starrelser for et succesfuldt
udbytte. For som det ogsa papeges:

»All managers are potentially vulnerable to
the inroads which consultant (or which a fa-
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shion to use consultants) can make« (PR 16,4,
1987, s. 8).

Med udgangspunkt i filosofien om ledelseska-
pacitetens styrkelse gennem koblinger til rad-
givningsmarkedet samt konkrete erfaringer
om, at samspillet mellem ledelse og konsulent
kan fremmes, skal der i det falgende fremszet-
tes en ramme for professionel konsulentan-
vendelse (jf. Poulfelt & Brask, 1989), hvis sigte
er at gge en ledelses udbytte af samarbejdet
med eksterne radgivere. For:

»The number of consultants is growing - it
would be foolish to ignore them.« (PR 164,
1987, s. 3).

2. Ledelsessituationer og
konsulentbehov

Et nzrliggende spgrgsmal er naturligvis, om

der er situationer, hvor anvendelse af konsu-

lenter er mere opportun end andre.

Tidligere gik opfattelsen i en vis udstrazkning
P4, at konsulenter blev inddraget, nar det gik
virksomheden skidt, ledelsen var svag og ikke
havde den forngdne rygrad til at trzeffe (ube-
hagelige) beslutninger. I dag er billedet — hel-
digvis — mere nuanceret og brugergruppen
omfatter alle lige fra yderst professionelt
drevne virksomheder til virksomheder, hvis
primzrbehov er »en kost og en spands.

Som eksempler pi ledelsessituationer, hvor
konsulenter bar overvejes — og som i sagens
natur skal praciseres i relation til den konk-
rete opgave eller problemstilling - kan naev-
nes folgende:

* nar der er behov for ny viden og nye meto-
der 1 forhold til Igsningen af de daglige
opgaver

* nar virksomheden stir overfor opgaver,
som kraver ny viden og nye metoder

* ndr der er behov for ekstra kapacitet i for-
bindelse med lgsning af specialopgaver

* nir der er behov for at fi set pa situationen



og opgaven med »nye gjne«

* nar virksomheden stir overfor et vigtigt
projekt, som krazver en ekstra fysisk og psy-
kisk energi for at sikre fremdriften

* ndr der er behov for at nogle s@tter spprgs-
malstegn ved indgroede vaner og rutiner

* ndr der er behov for uafhzngige vurderin-
ger i forbindelse med stgrre beslutninger
eller lgsning af en opgave

* nir ledelsen star i en uvant/vanskelig si-
tuation, der krzever en professionel garant
(Poulfelt & Brask, 1989, s. 113)

Betragtes ovenstiende, dekker de anfarte si-
tuationer tillige over en rzkke grundleg-
gende motiver for konsulenters anvendelse.
Praksis viser, at blandt de hyppigste er beho-
vet for:

ny viden og nye metoder
ekstra kapacitet

»nye gine«

en igangsaetter
»bekrazftelse«
uafhzngige vurderinger
politisk legitimitet

3 H e 3 3 S %

En amerikansk undersggelse (Gattiker & Lar-
wood, 1985) bekrafter dette billede omend
»det politiske motiv« var knapt si gennem-
skueligt.

Men en ting er ledelsens behov — et andet er
det ledelsesmassige grundlag for handling.
For at situationen tilsiger, at det synes nad-
vendigt, at entrere med en konsulentvirksom-
hed, er ikke ensbetydende med, at det ogsd er
hensigtsmzaessigt. Eller sagt pa en anden
mide. Et konsulentprojekt der starter pa et
halvhjertet grundlag Igber en stor risiko for
ikke at blive en succes.

At forudsztte en rationalitet om at »reasona-
ble people will do reasonable things« er en
forestilling som mange konsulenter har mit-
tet afkrafte samtidig med at det er en forud-
sztning som mange ledelsesteorier bygger pé
jf. tillige Ansoff, 1984.

Inddragelse af konsulenter i ledelsesproces-
sen forudsezetter derfor, at ledelsen har den re-
elle motivation for projektet, samt at virk-
somheden kan og vil afstte de ngdvendige
ressourcer til at gennemfgre resultatet af rad-
givningen.

Den konkrete dagsorden, motivation og
energi hos en ledelse i forbindelse med et
konsulentmaessigt samarbejde er derfor alfa
Og omega.

3. Samarbejdets etablering
Etablering af et samarbejde forudsetter na-
turligvis, at samarbejdspartneren er udvalgt.

Specielt skal udvzlgelsen fremhaves, idet det
kan hzvdes, at valg af konsulent(virksomhed)
i stort omfang er identisk med valg af lgsning
eller ihvertfald lgsningsorientering. For et-
hvert konsulentfirma har typisk sine speciali-
teter og »kaphestes.

Samtidig kan det konstateres, at ledelsen star
overfor et relativt nigennemskueligt marked
blandt andet affadt af, at konsulentydelsen er
en immatriel serviceydelse med alt hvad dette
indebzrer, og at mange konsulentvirksomhe-
der har en diffus profil. Feks. er det indtryk-
ket ud fra markedet, at jo mindre konsulent-
virksomheden er desto stgrre bredde i antal
udbudte ydelser! Og det virker ikke specielt
trovardigt.

Ligeledes forekommer en profilering, der
includerer alt fra telefontreening over mer-
gers & acquisition til »headhunting — diskret
og til rimelige priser«! ikke just som en pro-
fessionel markering ud fra branchens en-
skede standarder. Og endelig skal navnes, at
ledelser engang imellem ikke selv pracist ved,
hvad de vil have (og har behov for).

Det er derfor vaxsentligt, at en ledelse ngje
overvejer sit behov for konsulentbistand, samt
hvilke gnsker og krav til konsulentvirksomhe-
dens profil og arbejdsform, den stiller. Og
som led i sggningen efter »den rigtige konsu-

Ledelse & Erhvervsghonomi 3'8% ]_D].



lent(virksomhed)« bgr ledelsens netvark ind-
drages aktivt.

Hvorvidt en ledelse skal henvende sig til et el-
ler flere konsulentfirmaer i s@gefasen bar af-
vejes i forhold til det konkrete projekt
ligesom der bar tages stilling til en eventuel
anvendelse af »licitationsformen«.

Konkret bar valg af konsulent bero pa:

* den (de) pigeldendes evne til at »lese og
forsti« virksomheden, dens situation og
opgaven

* hvorvidt konsulenten udgyder faglig kom-
petence

* konsulentens evne til at »sandsynligggre«
det mulige udbytte for virksomheden af
samarbejdet samt

* kemien mellem ledelse og konsulenten,

og hvor ridet i relation til det sidste punkt er,
at hvis »kemien« ikke svinger ber ledelsen
overveje situationen. For da konsulentens in-
tervention i ledelsesprocessen ofte er tat, bar
der ikke allerede fra starten vzre potentielle
»knuder«. Derfor ber der i forbindelse med
etablering af det formelle grundlag for sam-
arbejdet tillige lzegges stor vagt pa »de spille-
reglers, som skal vaere styrende i samarbejdet.
Og igennem drefielse af disse afprever par-
terne ogsa hinanden.

I realiteten gzlder en tilsvarende komplemen-
taritetsfilosofi som ofte pipeges i forbindelse
med sammens=ztningen af en ledergruppe. For
til en vis udstreekning kan inddragelse af kon-
sulenter ses som en ad hoc »udvidelse« af en
virksomheds ledelse - omend den konkrete
magt og kompetence har et andet indhold.

Et punkt, som tit trekkes frem i forbindelse
med keb af konsulentbistand er prisens be-
tydning. Naturligvis har prisen altid en betyd-
ning, men studier viser, at det ikke er prisela-
sticiteten som generelt er en udslagsgivende
parameter. Det er derimod konsulentvirk-
somhedens evne til at skabe »added values
for klienten.
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4. Samarbejdsformer

Formulering af konsulentopgaven samt valg
af konsulent(er) er i sig selv retningsgivende
for rammerne af det konkrete samarbejde,
der skal etableres mellem ledelsen og konsu-
lenten.

For det forste, fordi selve opgavetypen - na-
turligvis — er en styrende faktor for den ned-
vendige konsulentindsats. Som to yderpoler
pd en opgaveskala kan nzvnes en klassisk
markedsanalyseopgave i Vesttyskland kontra
en organisationsudviklingsopgave i Koge. I
det fgrste tilfzlde drejer konsulentens ar-
bejde sig primzrt om at gennemfgre analysen
og derefter formidle resultaterne videre til
klienten. I den sidstnavnte situation skal der
(normalt) etableres et meget tattere samspil
med henblik pa at sikre processens fremdrift.

Opgavetypen afkaster siledes information
om behovet for intensitet i samspillet mellem
ledelse og konsulent.

Dertil kommer, at malet med opgaven ligele-
des influerer pa samarbejdsrelationen jf. Tur-
ner (Turner, 1982):

»By building on a hierarchy of goals, consul-
tants and managers can work towards mutual
interests« (s. 120).

For det andet, fordi valg af konsulenten ikke
alene indebzrer »keb« af en bestemt profil,
men fordi valget ogsd medferer, at klientvirk-
somheden bliver eksponeret for en bestemt
konsulentfilosofi, dvs. konsulentvirksomhe-
dens klientsyn, konsulentkoncept og fore-
trukne konsulentmetodik.

Et eksempel herpi er Eden & Sims (Eden &
Sims, 1978), tre konsulentparagdigmer nemlig
1) The Coercive Paradigm, 2) The Empathetic
Paradigm og 3) The Negotiative Paradigm (s.
123). Forskellen imellem de tre paradigmer
gdr iszr pa konsulentens konsulentadferd (i
bred betydning) og specielt pi graden af
stvang« (spger konsulenten at presse klienten



til at overtage sine »modeller«), »indlevelses
(ssger konsulenten at opni en egentlig forsta-
else af klientens situation og problem) og
»forhandling« (betragter konsulenten samar-
bejdet med klienten som en slags forhand-
lingssituation, hvori der indgar forskellige in-
teressenter). En logisk konsekvens heraf er, at
»paradigmet« pavirker den konkrete samar-
bejsform, der kan g fra en teknokratisk form
til et samarbejde af mere organisk karakter.

Et andet eksempel er Nees & Greiner's (Nees
& Greiner, 1985) fem konsulentkategorier:

Role orientation Approach to

R Towards client  projekt
Mental Stastistical
Researcher :
Adventurer analysis
Strategic ) Modeling of
Navigator Planner key variables
Management Diaenostician Problem
Physician g identification
System Desi Implementation
architect esigner of solutions
Friendly . Sounding board
Co-Pilor ~ Adviser for CEO

{(Nees & Greiner, 1985, s. 77)

Pointen er, at forskellige konsulentvirksomhe-
der og konsulenter har forskellige vinkler pa,
hvorledes de griber klientens problemstilling
an og dermed designer samarbejdsrelationen.
For selv om at:

»No consulting firm is a pure prototype and
obviously each consultant puts his or her
stamp on a project. Nevertheless, the effective
firm and its consultants cannot be all things
to the clients.« (s. 76).

Endelig kan navnes Poulfelt (Poulfelt, 1986),
som opererer med tre grundlzggende konsu-
lentroller nemlig 1) leverandgr-, 2) partner-

og 3) lederrollen. Ogsa disse afspejler forskel-
lige kendetegn (se tillige Poulfelt & Brask
1989, 5. 34), hvor to karakteristika specielt i re-
lation til samarbejdsform med klienten gar
pa 1) intensitivitet i samarbejdsrelation er og
2) interventionsdybde i1 samarbejdsaktiviteter
jf. folgende:

* Leverandgr formidler af viden - ringe in-
tensitet — svag intervention

* Partner sparringpartner — tet intensitet -
svag intervention

* Leder forandringsformidler - taet intensi-
tet — stzerk intervention

Ovenstiaende forskellige betragtninger kan sa-
ledes sammenfattes til, at valg af konsulent-
virksomhed ikke alene er determinerende for
lgsningsorienteringen, men ogsa for den
konkrete samarbejdsform, samt at:

»Be aware of your company working style -
and choose your consultant type according.«
{(Nees & Greiner, 1985, s. 78).

I forbindelse med samarbejdsformen mellem
ledelsen og konsulenten skal nzevnes, at ma-
den den konkret praktiseres pa far afgarende
konsekvenser for opgavelgsningens udfald og
den implementeringsmassige gennemslags-
kraft.

Principielt set bgr samarbejdet tilrettelzgges,
sa at klienten patager sig »ejerskabet« af frem-
komne lgsninger - for derved gges sandsyn-
ligheden for at resultaterne omszettes til prak-
sis. Dette betyder, at klientens indsats skal
@gges igennem projektet, mens konsulentens
indsats skal aftrappes jf. felgende figur:

b Klientans
indaats

Konsulants
indsats

tid
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Imidlertid kan et andet forlab ogsd observe-
res — bemark lambdaeffekten (x-effekten). Og
den indtrzffer, nar samarbejdsrelationerne
ikke er tilstraeekkelig praciseret og de gensi-
dige forventninger ikke er afklaret jf. neden-
stiende figur:

Konsulanteans
indsats

Klisntens
indsats

Men uanset opgavetype, konsulentfilosofi mv.
er det afgerende imidlertid, at et planlagt,
konstruktivt og styret samarbejde mellem le-
delse og konsulent fremmer muligheden for
succesrige resultater.

Desuden skal fremhzves, »at der skal vilje og
energi til at opna en effekt af samarbejdet«,
84 et samarbejde der starter pd et tyndbenet
grundlag fra ledelsens side er - ofte — dgmt til
at mislykkes.

5. Fremtidige perspektiver )
Evnen tl at mgde de fremtidige udfordringer
vil fortsat vaere lederens succeskriterie, og det
uanset om det drejer sig om ledere i den pri-
vate eller offentlige sektor.

En metode til at styrke ledelseskapaciteten og
dermed ledelsesprocessen er gennem anven-
delse af eksterne rddgivere pd ad hoc basis,
Med reference til praksis og den igangvae-
rende udvikling tyder det p3, at denne form
for »ledelsesvitaminisering« vil fortsztte.

Et sget brug af ridgivere nedvendigger samti-
dig, at virksomhedens ledelse professiona-
liserer sin made at benytte den tilfgrte kompe-
tence pd i ledelsesprocessen med henblik pi at
sikre den stgrst mulige nytte af ridgivningen
dvs. maksimere dens »varditilvekst«. For for-
uden de direkte omkostninger til konsulen-
terne, indebzrer konsulentprojekier ogsi et
stort forbrug af interne ressourcer - et forhold,
der i pvrigt ofte underdimensioneres.
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Som led i udbygningen af ledelsens »konsu-
lentmaessige kompetenceprofil« vil mange
virksomheder fremover formulere virksom-
hedens »konsulentpolitik«, dvs. en politik om
brugen af ekstern bistand i ledelsesprocessen.

Ledelse - og medledelse — af »professionelle
ledelsesspecialister« vil saledes fortsat vare et
tema af praktisk og teoretisk interesse, herun-
der »ledelse af netvarks, »ledelse af professio-
nelle og know-how ressourcer« og »ledelse af
forandringer«.

Afslutningsvis skal det fremhzeves, at trods
det faktum, at konsulenter inddrages i ledel-
sesprocessen i et sterre omfang end tidligere,
er det fortsat bide ledelsens opgave og ansvar
at lede virksomheden. Den arbejdsdeling kan
og skal der ikke rokkes ved!

1 Eksempel fra en avisannonce fordret 1989,
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Imidlertid kan et andet forlab ogsd observe-
res — bemark lambdaeffekten (x-effekten). Og
den indtrzffer, nar samarbejdsrelationerne
ikke er tilstraeekkelig praciseret og de gensi-
dige forventninger ikke er afklaret jf. neden-
stiende figur:

Konsulanteans
indsats

Klisntens
indsats

Men uanset opgavetype, konsulentfilosofi mv.
er det afgerende imidlertid, at et planlagt,
konstruktivt og styret samarbejde mellem le-
delse og konsulent fremmer muligheden for
succesrige resultater.

Desuden skal fremhzves, »at der skal vilje og
energi til at opna en effekt af samarbejdet«,
84 et samarbejde der starter pd et tyndbenet
grundlag fra ledelsens side er - ofte — dgmt til
at mislykkes.

5. Fremtidige perspektiver )
Evnen tl at mgde de fremtidige udfordringer
vil fortsat vaere lederens succeskriterie, og det
uanset om det drejer sig om ledere i den pri-
vate eller offentlige sektor.

En metode til at styrke ledelseskapaciteten og
dermed ledelsesprocessen er gennem anven-
delse af eksterne rddgivere pd ad hoc basis,
Med reference til praksis og den igangvae-
rende udvikling tyder det p3, at denne form
for »ledelsesvitaminisering« vil fortsztte.

Et sget brug af ridgivere nedvendigger samti-
dig, at virksomhedens ledelse professiona-
liserer sin made at benytte den tilfgrte kompe-
tence pd i ledelsesprocessen med henblik pi at
sikre den stgrst mulige nytte af ridgivningen
dvs. maksimere dens »varditilvekst«. For for-
uden de direkte omkostninger til konsulen-
terne, indebzrer konsulentprojekier ogsi et
stort forbrug af interne ressourcer - et forhold,
der i pvrigt ofte underdimensioneres.
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Som led i udbygningen af ledelsens »konsu-
lentmaessige kompetenceprofil« vil mange
virksomheder fremover formulere virksom-
hedens »konsulentpolitik«, dvs. en politik om
brugen af ekstern bistand i ledelsesprocessen.

Ledelse - og medledelse — af »professionelle
ledelsesspecialister« vil saledes fortsat vare et
tema af praktisk og teoretisk interesse, herun-
der »ledelse af netvarks, »ledelse af professio-
nelle og know-how ressourcer« og »ledelse af
forandringer«.

Afslutningsvis skal det fremhzeves, at trods
det faktum, at konsulenter inddrages i ledel-
sesprocessen i et sterre omfang end tidligere,
er det fortsat bide ledelsens opgave og ansvar
at lede virksomheden. Den arbejdsdeling kan
og skal der ikke rokkes ved!

1 Eksempel fra en avisannonce fordret 1989,
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