En ledergruppe i aktion?

Casehlstorie - en ny type artikel | L&E.
Denne case viser processen for en EDB-

afdelings organisationsandring.

Af J.C. RY Nielsen

Resumeé

Chef- elfler ledergriepper er blevet e mere permanent
treek § danske virksombeder, bdde private og offentis-
ge. Det er imidlertid fige sd Farakteristish, at den of-
Senrligeiorte viden om ffvet | disse grupper er meget
SParsont.

Samitidig ved vi, at der er mange Fonsulentrap-
porter op nogle bandidatafhandlinger pd specielt
Randelshaisbolerne, der har beskeeftiget sig med feno-
menet. Disse rapporter og afbandlinger er dog
(neesten) altid stempler som forerofige.

Jez vid med denne artikel drdrage il en forgpelse
af vores viden.

Udpangspunkiet er en ledergruppe, som mere elier
niindre villigt var nadt 1 at wage stilling til en reek-
ke cendringsinitiativer, som ikke fom fra ledergrup-
pen sefv. Derfor sporgsmdistesnet § titlen.,

Artiklen belyser agsd, hvordan en ledergruppe ban
udvikle sig over Hid, givet de wdfordringer den stilles
ouerfor.

Forhistorien

Denne arcikel bygger pd en konsulentopgave
jeg har haft i en EDB-afdeling. Det er samtidig
den 3. udgave af historien. 1. udgave har kun
vazret forelage den bergrte ledergruppe. 2. revi-
derede udgave er udsendt dl alle medarbejdere

1 organisationen.
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I denne udgave vil jeg med ledelsens acceprt
fortaelle for uindviede, hvordan en ledergruppe
reagerede op fungerede 1 ¢n organisationsan-
dringsproces, som bergrte hele organisationen.
Dt erimidlerud vigtigt at pointere, at dette er
konsulentens udgave af historien og dermed
ogsd konsulentens vurderinger, der fremkom-

M.

Organisationen
Vi har at ggre med en rimelig stor EDB-afde-

ling (30-40 medarbejdere) i en stor virksomhed.

Selve virksomheden er relativ gammel] og
preget af professionelle, d.v.s. hgjiuddannede,
som ogsd er de centrale magthavere, selv om
ogsd dewe er ved at @ndre sig. EDB orgamsati-
onen befinder sig derfor i organisationens ud-
kant. Dens ydelser kan kgbes udefra. [kke let,
men alligevel.

EDB-afdelingen er relativt ung i virksomhe-
den med start 1 mideen af 80'erne, og den nu-
verende chef har vaeret med fra starren. Orga-
nisationen er prazget af et blander anseuelses-
forhold for de ansatte. Nogle er direkte ansatte
ved virksomheden og dermed undergivet de
normale overenskomster (Ignninger). Andre er
indirekre ansatte ved at vazre formelt ansacte i
EDB-konsulentfirma. Dette indebarer pri-
mrt, at de fir en hgjere len end de fgrstnavn-
te, men ogsd ac de er lettere at komme af med.

EDB-organisationen stir bide for drift og
udvikling af EDB. Men hvor man fur satsede
strke pd egen udvikling af store og nye syste-
mer, har man nu valgr at kgbe standardsysce-
mer ude i byen. Organisationen har dermed
skifter karakeer fra at vaere drifts- og wdviblings-
prazget til at vaere drifts- og Sipassingspraget.

For en udenforstiende (som mig) kan det
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sommetider vaere svare at se forskellen, men
for nogle af de mere professionelle EDB-folk er
der stor forskel.

Afdelingen er ogsd en typisk EDB-organisa-
tion, d.v.s. domineret af personer med hgj ud-
dannelse, som samridig hellere skifter arbejds-
plads end de tager de store opger. Personaleud-
skiftningen har i perioder siledes vaeret ret hgj
blandt de bedst uddannede (Borum, 1992).
Men brokkekulturen eksisterer opsi (Ry Niel-
sen, 1992),

Formelt var afdelingen opbygeet pd felgende
mdde, da jeg mgdee den:

Chef
| ]
Udvikiing | | orift | | Brugerservice |

Ledergruppen bestod siledes af 4 personer.

[ begyndelsen af 1990 sagde lederen af udvik-
lingsafdelingen sin stilling op. [ stedet for at
bes=ue stillingen piny, besluttede EDB-che-
fen selv at overrage ledelsen af afdelingen.
Dette havde vedkommende ikke let ved at
gere i praksis. Derfor blev der udnazvnt to pro-
jektledere, som ogsd blev medlemmer af en
udvider ledergruppe.

Denne udvidede ledergruppe bestod sdledes
af chefen, 2 afdelingsledere og de to projekile-
dere,

Datagrundlaget
Daragrundlaget for denne artikel er dels en
reckke skriftlige referater fra meder i organisari-



onen, jfr. ogsd senere. Desuden har jeg vierer
observatgr pd to af ledergruppens meder, og jeg
har fart en del usystematiske samtaler med
medlemmer af gruppen. Jeg har endvidere di-
skuterer 1. udkast af historien med gruppen.
Endelig har jeg fore dagbog undervejs. Mit
kendskab il organisationen stammer fra no-

vember 91 til august 92,

Det farste indtryk

I ledergruppen havde man i efterfirec 91 disku-
teret en ny organisation (las serukiur) for EDB-
afdelingen og herunder ledelsens rolle. Man
var samtidig opmarksom pd, at ledergruppen
ikke ngdvendigvis fungerede sarligt ode. Der-
for besluttede man sig for at lave et seminar for
ledergruppen med ekstern konsulentbistand.

Det er pd dette ddspunke (medio novem-
ber), at jeg ggr min entré | organisationen.
Ukendr af alle og ved en tilfzldighed indbude
til at deltage | konkurrence om, hvem leder-
gruppen vil have som konsulent.

Lederseminarer bliver imidlertid ikke til no-
get. Der er mere presserende ting, der melder
sig. Det er for meget brok, for mange der siger
op, og flere der truer med det,

I denne sitpation beslutter ledelsen, at der
meget hurtige skal afholdes et personalesemi-
nar i stedet for et lederseminar, Personalesemi-
naret blev lynhurtigt stablet pd benene.

Ledelsen reagerede siledes meget prompre.
Man fik ansar en for dem nazsten vkendr kon-
sulent, og man ville afholde personalesemina-
ret i begyndelsen af december.

Chefen gav tilladelse til, at dette made skul-
le forberedes af konsulenten og tre medarbe;j-
dere - én fra hver af de e afdelinger. Denne
forberedelsesgruppe fik fric haznder al plan-

legning og gennemfprelse af mpdet, som skul-
le vare en hel dag med efterfulgende middag

for de interesserede.

Lidt mere forhistorie
I organisationen havde man i 1989 holdt et 2-
dages personaleseminar med bistand af en eks-
tern konsulent. Efter deltagernes udsagn var
det er virkehigt gode arrangement pd alle omird-
der.
Og hvad sagde man sd om ledelsen i 19897
Der manglede:

— milsetning og strategi og kommunikati-
onfinformation pd alle niveauer, og det var

— uklar opgaveprioritering og uklar kompe-
tencefordeling for op mellem datachef,

mellemlederne og medarbejderne.

Et af resulaaterne fra seminarec var, at leder-
gruppen skulle arbejde videre med disse punk-
ter, komme med oplag ul, nedsaceee arbejds-
grupper om ¢ller beslutte om.

Naturligvis skete der noget pi nogle af omri-
derne, f.eks. kom der konkrete handlingsplaner
pd bordet. Men det hovedbudskab, jeg hgrte 1
november-december 1991, var, at der var sker
alt for lide, og ikke uventer, at det var ledelsens
skyld. Ledelsen var dengang af medarbejderne

defineret som chefen for EDB-afdelingen.

Mit andet indtryk
Personaleseminaret og ledelsen
For at hindre gentagelse af opfelgningsfiaskoen
fra 89 havde forberedelsesgruppen sammen
med dagsordenen fra mgdet vedlage de beslut-
ninger, der var blever tageci 1989,

Til skrazk og advarsel.
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Man havde ogsa serger for, at der dagen efter
seminaret kl. 11.00 skulle ligge fyldige refera-
ter af alle dagens drefielser. Qg disse referater
fremkom faktisk alle til riden.

Men tilbage til dagen.

Det gennemgdende traek fra formiddagens
problemorienterede drgftelser var en meget
kraftig kritik af ledelsen, mest personificeret
ved chefen. Denne kritik er noget af det
varste, jeg har hert offendige formuleret. Che-
fens opleg pd medet befordrede ogs dette,
Der var lide langr og miske gentagelser af no-
get tidligere sagt, og sidst men ikke mindst op-
levede mange medarbejdere en skjulr trussel i
noget af det, chefen sapgde: »Jeg ser gerne for-
slag fra medarbejderne, men hvis vi ikke bliver
enige, bestemmer jeges.

Pd mgdet var den oprindelige ledergruppe
{chef + afdelingsledere) samlet som en disku-
tionsenhed, og der kan vare grund til at repe-
tere, hvad gruppen den gang sagde om sig selv.
{Citater): »Der bgr vazre en klar kompetence-
og ansvarsbeskrivelse for medlemmerne af le-
dergruppen. Da dette ville kunne bidrage til en
stgrre effekriviter og trovaerdighed i forholdet
mellem personaler og ledergruppe«. »Leder-
gruppen fungerer ikke godt nok, da vi i grup-
pen ofte taler helt forbi hinanden«.

Mic epet inderyk var pd det cidspunkr, ac der
var tale om en svag ledergruppe. Den syntes at
fungere mest pd chefens premisser. Der var in-
et »teame-preg over den (Kamp og Ry Niel-
sen, 1992). Den manglede opbakning og infor-
mation og var ikke sarlig villig til at dele sin in-
formation med andre, og den tnkte bureau-
kratisk i sin fastholden af vigtigheden af beskri-
velsen af virkeligheden og ikke af liver i organi-

sationen som det vigtigste. Angst og magtkam-
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pe kunne midske ogsd anes (Kanter, 1979).

I eftermiddagens draftelser var man rimelige
enige om at kreve en mere ligevardig dialog
mellem ledelsen o medarbejdemne (Se feks.
Gustavsen, 1990). Man ville godt have en sterk
ledelse, siledes som jeg havde formuleret det
(paraply, stgtee, information m.m. ).

Mit tredje indtryk

Dagen derpa

Fadasen med den manglende opfalgning i
1989 miuwe ikke gentage sig. Derfor var der da-
gen efter seminaret aftalt to opfalgningsmader.
farst ét mellem madeledelsesgruppen og mig
og derefter €&t mellem ledergruppen og mig,

Men gode rdd var dyre.

Det var svaer at finde en mide at bruge re-
sultaterne konstrukeive pd, eller rettere det var
svaert at se, hvem der skulle og kunne ggre det.
Chefen som ankermand var ingen god idé, den
udvidede ledergruppe var for svag, og stod for-
an at miste en af de aktive projektledere, Sam-
arbejdsudvalger kunne have vaerer en mulig-
hed, men ingen regnede dbenbart med det.
Det var overhovedet ikke blevet nazvnt pi se-
minaret.

Man kunne miske have laver en opfplg-
ningsgruppe bestdende af wo ledere og 1o med-
arbejdere?

I steder foreslog jeg en saktionsgruppe« be-
stiende af tre personer valge pd tillid. Denne
organisationsform havde vi med held brugt i
Farum kommune 10 dr tidligere. Og kun én
gang. Og i gvrigt pd et andet sted i en anden
slags azndringsforlgb (Christensen og Ry Niel-
sen, 1982).

Dette forslag cilsluttede farst mpdeledelses-
gruppen sig og siden samme dag ledergruppen,



Om ikke med begejstring sd dog som en frem-
kommelig mulighed, men ogsd med mepet op-

bakning fra chefen og de w projekdledere.

Mit fierde indtryk

Ledergruppen og aktionsgruppen

- madeforigb

Da aktionsgruppen blev nedsat 1 december
1991 var der ingen klare spilleregler for sam-
spillet med ledergruppen. Ledergruppen havde
ogsd fundet en erstatning for den afgdede pro-
jekdleder, ider NN, som var rimelig nyansat,
men med megen projekterfaring, var blevet
projekdeder og dermed medlem af ledergrup-
pen.

Ogsé efter ar aktionsgruppen havde define-
ret de temaer, man ville tage op, herskede der
usikkerhed om rollefordelingen. For at ride
bod pd denne usikkerhed og for at f sat gang i
den vigrige ledelsesdebart indbgd akrionsgrup-
pen ledergruppen til et mpde i slutningen af ja-
nuar 1992,

Desverre kunne dette made ikke gennem-
feres, da ledergruppen med sa kort varsel ikke
kunne mgde fuldealligt op. [ stedet valgte akti-
onsgruppen, at jeg skulle fungere som forbin-
delsesled til chefen og dermed ledergruppen,
og at et aktionsgruppemedlem skulle frem-
lepge aktionsgruppens overvejelser pé et per-
sonalemgde i begyndelsen af februar 1992,
Dette skete altsammen, men fjernede ikke
usikkerheden.

Farste mgde mellem aktionsgruppen og le-
dergruppen blev afholde i slutningen af februar
1992, Der var her ingen wvivl om, at det var ak-
tionsgruppen, der stod som indbyder. Dette in-

debar tre ting:

1. Ry skulle vazre mpdeleder

2. Referatet blev udarbejder af aktionsgrup-

pen

3, Referatet skulle ud il alle (dette varen af

aktionsgruppens spilleregler).
Til mgdet havde aktionsgruppen udarbejdet et
fyldigt opleg om nye projekeer og om méder at
diskutere ledelse pd. Ledergruppen var delvis
forberedr pd ar diskutere noger af det, andet
havde man ikke haft tid il at forberede sig pd.
Diskussionen var derfor ikke serlig god. Der
var for fi holdninger og for mange spgrgsmil fra
ledergruppen, og chefen var dominerende
uden egentlig at sige s4 meget. men stemnin-
gen var bedre end forventer, set med bepge
gruppers gjne.

For aktionsgruppen kom der dog to overra-
skende op uventede ting frem, som af aktions-
gruppen blev oplevet som bomber. Den ene
var, at ledergruppen havde diskuteret nogle or-
ganisationsendringer, som ville flytte opgaver
og personer fra service til driften.

Den anden var, at ledergruppen udtalte: »Vi
synes, at aktionsgruppen i nogle sammenhazxn-
ge er med il at oppiske negative stemninger.
Der er mere vl og kazvl blandt medarbejderne
nu end fgr. Aktionsgruppen bar se konstrukeive
og positive pd tingene«. Set med aktionsgrup-
pens gine var dette ikke nogen sarlig kon-
strukov mide at behandle gruppen pd, men pd
mgder 1 den efterfelgende uge blev nogle af
triidene redec ud. Der var dog nogle, der sd
denne adferd som noger, der mindede om ti-
den fra fgr personaleseminaret i december.

Maste mpde blev afholde i slutningen af
marts. [gen var ledergruppen ikke forberedr pd
alle punkeer. Dog var flere aktive, Men debat-

ten var skuffende, skrev jeg i min dagbog.
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[ slutningen af medet lagde en af projektle-
derne dog op til en meger frugthar debat om
suceeskriterier for akdonsgruppen. Denne de-
bat mundede senere ud i et oplag om samme
tema fra akdonsgruppen.

Til det efterfalgende megde 1 slutningen af
april havde aktionsgruppen pi eger initiativ ud-
arbejdert ex forslag til en endret organisations-
strukeur. Kort fortalt gik forslaget ud p4, at ud-
viklings- og serviceafdelingerne skulle slis
sammen, of der skulle ansates en ny chef for
de to sammensldede afdelinger (en syste-
mehef). Den fremtidige ledergruppe skulle
fremover bestd af EDB chefen, systemchefen
og driftschefen. Desuden foreslog aktionsgrup-
pen, at der skulle nedsattes en strategigruppe,
bestdende af to ledere og to medarbejdere.
Medarbejderne skulle udpeges af ledelsen ud
fra deres interesse og evne til at tznke ucradici-
onelr og helhedsorienteret, scrategisk.

Pi mgdet skulle man ogsd diskutere ledel-
sestemact. Her havde akuonsgruppen allerede
1 januar formuleret det overordnede budskab
rimeligt konscruktive, idet man overskriftsagrige
havde sage: Hvordan fir vi en staerk ledelse af
afdelingen?

Merwoderne il at opnd dette var uklart formu-
leret, men var pd konsulentsiden bla. at jeg
skulle foretage interviews med den enkelte le-
der, dagbopsfaring og konsulentobservation af
maderne i ledergrupper.

Endelig skulle man gerne afslutre debateen
om nye projekier. Projekeforslagene blev af-
sluttet af en velforberedt ledergruppe. Struk-
turforslagsdebatten blev ikke hele afklaret. Ak-
tionsgruppens forslag om en strategigruppe var
man ikke interesseret i, men man var enige om

at fortszette debatten pd et maj-made.
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Ledelsestemaet var man foresat skeprisk
overfor, men man ville dog g med til, at jeg
overvarede to mader i grupper, hvilket jeg og-
sd har gjort; jfr. senere.

Min vurdering er, at ledergruppen denne
gang var bedre pikladr il debateen. Flere var
mere aktive. Debatten var mere konstrukeiv,
uden dog at ledergruppen helt syntes at have
fundet sine egne ben.

Der sidste mpde mellem aktionsgruppen og
ledergruppen, som blev afholdt i slutningen af
maj, fik et noger anderledes forlgh og resultac
end de gvrige.

P4 struktursiden blev strategigruppen akcep-
teret. Ligeledes en ny systemchef, Stemningen
er god, og det var min fornemmelse, at alle syn-
tes, at der var kommert en god afslutning pa
sam- og modspillet.

Dette var vel iszr uventer, fordi maders be-
slurninger indebar afvikling af ledergruppen i
den nuvierende form, fordi bide servicechefen
og de w projektedere ikke ville blive medlem-

mer af den nye ledergruppe.

Mit femte indtryk

Ledergruppen set lidt pa afstand:

INir en gruppe skal fungere sammen over lzn-
gere tid, udvikler der sig normalt et bestemt
rollempnster (Ry Niclsen, kap. 14, 1988). Man
fir over tid nogle bestemrte forventninger il
hinandens holdninger og adferd. En ledergrup-
pe er dog ogsd i denne sammenhaxng en lide
speciel gruppe. Selv om den miske skal disku-
tere centrale problemer, mpdes den ikke s .
De fleste af deltagerne, dvs. alle minus chefen,
er der meste af tiden oprager af deres egne af-
delinger - eller projekeproblemer. Interessen
for selve ledergruppen kan derfor at forstdelige



grunde ler blive lille. Man kan som leder ople-
ve mgderne som spild af tiden. Man vil hellere
vazre hjemme i sin egen afdeling, og man delta-
ger derfor kun i debatten, ndr man selv har no-
get pd spil eller pd dagsordenen. Man bliver se-
lekrive akriv. Bliver eventuelt helr vaek, hvis
man kan komme af sted med der.

Alt decte kan ogsd ggre det svaert at vacre ny i
en sddan gruppe. Man skal finde sin rolle, finde
ud af, hvordan man kan og vil fungere i grup-
pen. Man begynder naturligt i debutantrollen,
Man lywer megert, siger ikke si meget og altid
velgennemeaenkr, hiber man. Men hvis man
ikke passer pd, bliver debutantrollen perma-
nent. Forventningerne bliver derefrer, Han cl-
ler hun siger ikke s4 meget, men det er meget
gode der, der bliver sagt.

Enkelte ledergrupper er si heldige at have
en hofnar i deres midte. En med humoristisk
sans og uden hierarkisk angst.

I niazsten alle ledergrupper bliver chefens
mide at gribe tingene an pd meget afgarende.
Derre geelder bide pd og uden for mapder. Che-
fens maptanvendelse er vigtig. Bakker ved-
kommende andre op, eller jordes de? Informe-
res der nok ogsi om omverdenen m.m.? Trek-
kes der godt nok pd organisationens ressoucer?
Sprges der for gode dagsordener, mpdetider, re-
ferater og mgdefaciliteter? Stottes de nye eller
de svage? (Knudsen, 1981). Trekkes der hel-
hedssyn ind i diskussionerne?

[ den felgende besknivelse vil jeg komme
med min vurdering af ledelsesgruppen ud fra
nogle af de ovenstiende overvejelser.

Chefens magrfulde position er der ingen
tvivl om = hverken nu eller fgr. men den bru-
ges anderledes 1 dag. Han er blevet mere sper-

gende og konstruktiv, og dec ser ud til, at ved-

kommende gar megert for at fi gruppen til ar
fungere som helhed. Mange integrationsbe-
strzbelser. Resten af gruppen venter heller ik-
ke lengere pd chefen, for de yurer sig,

Lederen af scrvice har pd mange mider
varer igennem en svaer proces i hele perioden.
En kritisk chef og kritiske medarbejdere, flyt-
ning og opgaver og medarbejdere til driften og
endelig afslutningen med nedleggelsen af af-
delingen o vel ogsd helt klar over, at den nye
systemchef ikke bliver ham. Ikke uventer er
der ikke megen optimisme at spore. Dertte er si
jevnligt blever sat i relief med en meget DUT
holdning (DUT = scende begraznsninger i ste-
det for muligheder = FUT) (Larsen og Ry
Nielsen, 1988) Konstruktive helhedsbidrag har
der derfor ikke vaeret s mange af, selv om der
dog ligger et konstruktive strukturforslag fra
efterdret 1991,

En anden af mellemlederne var fra starten
mest interesseret 1 sin cgen afdeling, og 1 gvrige
mest detailorienteret. Han herte til de selekrive
akrive. Over tid har jeg iagrtaget en stigende
interesse ogsd for helheden, og dermed ogsd en
mere aktiv adfzrd og ogsd med flere humoristi-
ske, integrerende kommentarer,

En redje af mellemlederne har jeg oplever
meget som debutantrollen som beskrever
ovenfor. Grundig og velargumenterende, men
egentlig ikke sarlig akeiv, med mindre han har
faet tildelr en aktiv rolle, som han si har ud-
fyldt fint.

Den sidste af mellemlederne oplevede jeg
farst og fremmest som den meger demailorien-
terede, med ghime i gjet. Hvorfor diskutere hel-
heden, ndr man nu har fundec en spndende
detalje. Dette syn har jeg revideret i perioden.
Der er mere helhed, samme glime i gjer, og jeg
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opdagede, at mange af de detailorienterede
kommentarer i virkeligheden havde en integre-
rende funktion. De var med til at bringe debat-
ten videre pd en konstruktiv mide.

Set over tid er der sket folgende:

— De fleste er blevet mere akrive.

- Flere er blever mere helhedsorienterede.

— Flere forsgger at fi gruppen til at fungere.
— Dialogen er blevet bedre.

= Debutanterne er ved at finde deres rolle.

— Humoren indgir.

Gruppen fungerer i dag i Jangt hgjere grad som
team end fgr. Da var man snarere en sammen-
bragt skare med en sterk fgrerhund (Kamp og
Ry Nielsen, 1992). Samudig er det dog stadig
sddan, at »overveldende« daglig travlhed og
problemer medfgrer en mindre aktivitet og
engagement i ledergruppen. Nederlag og usik-
kerhed virker i samme recning.

Afslurningsvis vil jeg sige, at jeg oplevede, at
ledergruppen bley bdde mere resultat- og pro-
cesbevidst i forlsber. Forklaringerne herpd er
naturligvis flere. men afggrende har nok verer,
at ledergruppen er blever presset udefra og
nedefra, speciele fra akdonsgruppen. Leder-
gruppen har vaeretr ngde til at forholde sig til de
oplag, akuonsgruppen lghende har producerert.
Og at decte skete i dbne mpder har gjort krave-
ne om indsats endnu stgrre, og disse krav er le-
dergruppen blever bedre «l at honorere, Ingen
vil heller viere tjent med en gentagelse af per-

sonaleseminarets indhold.

Fremtiden
Inden Lkenge vil ledergruppen vaere afskaffer i

sin nuvarende form. Der vil opstd en ny leder-
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gruppe, en systemchef bliver ansat, og der ud-
peges en strategigruppe.
Resultaterne fra det sidste halve dr mi opsd
kunne bruges fremover, hvis man vil:
* Teampreget ber bevares og styrkes.
* Strategigruppen mi gerne have en terrier-
funkrion.
* Medarbejderne skal inddrages konstrukrive.

Ledelsen md samtidige erkende:

— at udspil og modspil er vigrige.
— at ring tager tid.
— at eksterne konsulenter kan bruges, men se-

lektive.

Tilbageblik

I denne artikel har jeg analyseret en ledergrup-
pe, der pd sin vis var modig. Den overlod initia-
tivet til &ndringsprocessen til en medarbejder-
valge gruppe (+ konsulent). Og den sluctede af

med ar afvikle sig selv 1 sin nuvaerende form.

Samtidig hermed udviklede ledergruppen
sig meget. Den blev mere team-praeger, selv
om afdelings- og projektinteresserne stadig var
der.

Men det er ogsd vigtigt at vaere opmazrksom
pd, at der ikke var tale om en planlagr og flot-
designer udvikling. Det var langt snarere en
spge-lere proces, hvor medarbejdere, ledere og
konsulenter afprgvede grenser (Bakka og Ry
Nielsen, 1992), Og som i enhver af den slags
processer var der bide sejrherrer og tabere. De
sidstnaevnte har haft svazrt ved at se processen i
dette lys. Men de af os, der gjorde det, lerte
meget. Aktionsgruppen og jeg lere siledes
endnu en gang vigtigheden af, at ledere og

medarbejdere ikke ngdvendigvis ser pd virke-



ligheden med det samme szec af briller (Ry
Nielsen, 1991).

Og alle fandr ud af, ar nogle anledninger er
bedre end andre til at skabe ®ndringer, selv om
det udefra kan se lettere kaotisk eller anarkisk
ud {Bakka og Ry Nielsen, 1991), Som konsu-
lent var der derfor vigtigr hele tiden at have et
batteri af mulige analyser til ridighed og samti-
dig vazre villig tl at deltage 1 de interne slags-
mal.

Detsidste virkede ikke nedvendigvis sarligt
professionelt konsulentagrige, men var ngdven-
digt — op set i bakspejlet.
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