Outsourcing som ledelsesfilosofi
-~ et konsulentperspektiv

Pmblemstllllngen "make or bl.l‘gl"’
er naturligvis ogsa interessant
i forbindelse med ledelsesopgaver

Af Flemming Poulfelt

Resume

Anvendelse af bonsulenter som aktgrer Hi [ps-
ning af en lang radle forstelligartede ledelses-
apgaver har vundet stivende tndpas igensem de
siclste i dv i bdde den private og offentlipe seb-
tor. Rationalet herfor er fleve, men skyldes isar
den stigende oppmearksonhed pd outsonrcing
som ledelsesfilosofi samt en ledelsesmeessig er-
bendelse af, ar bonswientbistand | mange tilfeel-
de eren proaktiv handling, som tan medvirke
tif at skabe fremdrift samit en positio nyttever-
di § forhold til de ledelsesoppaver, der skal lpses.
Pe basis heraf belyser artitlen dels de cendrede
vilbdr for den ggede bonsulentanvendelse, og
dels ruorledes virksombeder ban optimere veer-
ditifvaksten i opgavelgsningen gennem brug af
ebsterne ressourcer. En vighiy forudseetuing her-
Sfarer eksistensen af det duale ansoar; om end
det fastslds, at det fun er ledelsesopgaver som
kan ouisources og ikke ledelsesansvaret.

Outsourcing som ledelsesfilosofi
Fanomenet outsourcing reprasenterer en
klassisk erhvervsgkonomisk problemsril-
ling, nemlig spargsmiler om at “gore selv”
eller “kgbe ude,” hvilket mere pracist er
sper uderyke i transakrionsomkost-
ningsteorien (Williamson, 1975), hvis ind-
hold beskaeftiger sig med rationalet for,
hvorndr en virksomhed skal vazlge selv at
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forestd en produktion eller at laegge den
ud ol underleverandgrer.

Nir der er tale om en velkendr pro-
blemstilling, hanger det sammen med, at
virksomheder gennem tiderne har stiller
sig spprgsmilet i forbindelse med en rek-
ke opgavers udfgrelse fx i forbindelse med
virksomhedens produktion. Siledes har
anvendelse af underleverandgrer vaeret en
(aner)kendc form i mange dr indenfor in-
dustrien. Ogsd ndr der drejer sig om ydel-
ser pd andre fronter ssom serviccomridet
er “kob ude” et velkendt facnomen. For
eksempel betragtes anvendelse af en ad-
vokat som en almindelig foreteelse, om
end ikke altid gnskvardig pd grund af dr-
sagen hertil. 1 principper er der her tale
om en opgave, som en virksomhed selv
burde kunne forestd Igsningen af. Imidler-
tid er sicuationen pd dette omride, at man-
ge virksomheder ikke rider over den ju-
ridske ekspertise, som er npdvendig for at
kunne Igse de pigaldende opgaver. Dertil
kommer, at kun fi virksomheder forment-
lig vil overveje alternativer, nemlig selv at
ansztee en person med den piga:zldende
juridiske ekspertise pd grund af, at den
konkrete viden miske kun skal benyrres
med uregelmassige mellemrum samt at
ressourcekraver for at vedligeholde vi-
densniveauet derfor vil veere for stort. Gra-
den af sierpracg ved ekspertisen samt hyp-
pigheden i transaktionen bliver derfor to
relevante kriterier i forbindelse med over-
vejelser om, hvorledes en given produkei-
on skal organiseres (Williamson, 1975).

Men hvis outsourcing som fenomen si-
ledes ikke er nyt, hvad er sd grunden til
dets renassance, og hvori bestdr eventuel-
le ndringer i begrebet og opfattelsen i
forhold til tidligere? Den vasentligste
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drivkraft haznger utvivlsome sammen med
den skarpede konkurrencesituation natio-
nalt sivel som internationalt, som de fleste
industrier og virksomheder har oplevert
gennem de seneste i dr. Konsekvensen
heraf har vaerer en stadig stigende fokus
pd, hvorledes konkurrencekrafien kan op-
retholdes og iser pd spergsmilet om, hvor-
ledes unikke kompetencer kan sikres og
udvikles (Prahalad & Hamel, 1990), samt
hvorledes en swgrre grad af effekuvitet i
ressourceudnyeeelsen kan opnds. Decnye i
begreber er derfor primaert fokus pd
spargsmiler, hvor og hvorfor outsourcing
vil indebzre en forggelse | vaerditilvakst-
en (Alexander & Young, 1996) foruden, at
hvor outsourcing tidligere blev benytrer i
forbindelse med mere sekundzre aktivite-
ter eller perifere ydelser, omfarter dec i
dag betydeligt mere centrale dele af en
virksomheds “verdikede,” jf. “outsour-
cing is increasingsly being used as a mana-
gement tool for transforming the vertically
integrated organisations of the past into
the dynamic networked organisations of
the future” (The Qutsourcing Institu-
te,1997), Et efterhinden klassisk eksem-
pel er Nike, som er verdens stgrste produ-
cent af sportssko, men som ikke produce-
rer en eneste lpbesko selv.

En konsekvens af den stgrre opmazrk-
somhed pd og anvendelse af outsourcing
har blandt andet varet, at kravene til un-
derleverandgrer er blevet skarpet. Sdledes
stilles uer i dag betydeligr flere formalise-
rede krav til en underleverandgrs tekni-
ske, kvaliteesmaessige, udviklingsmaessige,
ledelsesmassige og skonomiske kompe-
tence med henblik pd at reducerere
sirbarhed og usikkerhed fra den outsour-
cendes parts side. Kravet om en [SO certi-



ficering er et konkret eksempel herpi,
men mange andre kriterier anvendes i for-
bindelse med screeningen og aftalegrund-
lagets fastlzggelse. For leverandgrlovalitet
er ligesd kritisk som kundeloyalitet i de
fleste virksomheder - selv om det ofte er
det kundeorienterede perspektiv som
fremhaves,

Blandt de erhvery, hvis eksistens mere
eller mindre er baseret pd outsourcingsfilo-
sofien, er konsulentbranchen, idet konsu-
lenter typisk medvirker i lgsningen af en
lang riekke opgaver, som virksomheders
ledelse - ud fra forskellige rationaler - har
beslutter at “kebe ude”. Som eksempler
herpd kan naevnes rekrutcering, lederud-
vikling, kvalitetsudvikling, resultatforbed-
ring og strategi. Hertil kommer, at bran-
chen i et store omfang selv har vaerer en
varm fortaler for en stgrre grad af outsour-
cing 1 industrien og udlicitering i den of-
fentlige sekror med henblik pd ar seyrke
konkurrencegrundlager og optimere res-
sourceudnyttelsen. Derved har konsulent-
branchen som helhed dragert fordel af den
stigende akriviter pd outsourcingsomrider
rent forretningsmaessigt, Siledes har kon-
sulenter i mange tlfelde lage op ul, aten
klicntvirksomhed burde legge opgaver ud
- og med den deraf afledte konsulentmazs-
sige “dominoeffeke.”

Formilet med artiklen er derfor at bely-
se de &ndrede vilkdr for den ggede
konsulentanvendelse, hvilke drivkrazfrer
der isaer ligger bag inddragelsen af eksrer-
ne ridgivere, samt hvorledes virksomhe-
der kan optimere vazrditilvaksten i opga-
velpsningen gennemfwre 1 samarbejde med
konsulenter. Artiklen er baserer pd en
razkke forskellige studier af konsulent-
branchen - og is&r management-

konsulentbranchen - igennem de seneste
fem dr omfattende konsulent- og klientsi-
den (Wilderom, 1990, FMEK, 1991, FMK,
1994) samr studier af samarbejdet mellem
konsulenter og virksomheder indenfor bi-
de den private og offentlige sekror (Covin
& Fisher, 1991, Askvik, 1995, Poulfelt,
1996). Disse studier er is@r baseret pi sur-
veymetodik. Hertil kemmer adskillige in-
terviews og samtaler med ledere (som bru-
gere af konsulenter), og konsulenter i og
udenfor Danmark, som led i et projekt om
konsulentanvendelse foruden littera-
turstudier indenfor omridet.

Profil af konsulentmarkedet

- en outsourcingsarena
Konsulentomridet er en interessant bran-
che ud fra flere synsvinkler. For det farste
er det en industri, som er vokser relative
meget gennem de senere dr {Economist,
1997). Vazkscraten har konservative ansliet
vaeret pd gennemsnitlig 10-15% pd de eu-
ropaziske markeder igennem de senere dr
og ikke mindre udenfor dette kontinent.
Det danske konsulentmarked ligger klart
indenfor dette interval - og miske endda i
den gvre ende. Op vazksten synes ikke at
have en ende jf. “Growth and revenues se-
em to be unstoppable”, som var overskrif-
ten i en nylig artikel 1 Financial Times om
konsulentbranchens udvikling (1997). Ud
over at en sidan vaekst er en indikator pd
den kompleksitet og usikkerhed, som
mange virksomheder og ledere 1 dag ople-
ver som falge af, ar tid og rum pd det nasr-
meste er sat ud af kraft, illustrerer det og-
sd, at legiimeringsgrundlaget for konsu-
lenter er blevet styrket. Hvor konsulenter
sdledes ndligere blev anskuet ud fra en
mere defensiv holdning, er det generelle
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billede i dag en berydelig mere proakriv
holdning til det at inddrage eksterne
ridgivere (FMK, 1994, Poulfelt 1996)
blande ander med reference til outsour-
cingfilosofien.

For det andet er konsulentomridet in-
teressant ud fra en vidensbetragening, idet
branchen kan siges at vaere en udmarket
illustration af den fokus vidensomridet har
fiet jf. av den gegede anvendelse af konsu-
lenter skyldes, at konsulentomrider rent
fakrisk er en hensigtsmazssig arena for at
organisere viden til brug i forskellige virk-
somhedsmaessipe kontekster (Baxter,
1996). Vidensamfundet har vundert indpas,
og konsulenter har en ganske synlig rolle
heri, som formidlere af ckspertise og me-
ninger {Czarniawska-Joerges, 1988).

IFor det tredie er konsulentbranchen in-
teressant ud fra en “pdvirkningsynsvinkel”
jf. “high-impact consulting,” der som
prazmis har, at det geelder om, at klienten
kan nyttigggre konsulentens indsats
(Schaffer, 1997) samt udlzgningen “the
nurseries of the powerful” med reference
til den berydning konsulentomrider til-
leppes (Micklethwit & Wooldrige, 1996).
Mange konsulentopgaver har et strategisk
perspekriv, hvad enten det mere konkret
drejer sig om virksomhedens udviklings-
retning, frasalg, fusioner og virksom-
hedskgb, ledelsesudvikling, knowledge
management, business process reenginee-
ring, kvalicersudvikling og udlicitering for
blot at nzevne et par omrider, indenfor
hvilke der tit ses en medvirken af konsu-
lenter. Konsekvensen heraf er, at konsu-
lentopgaver ofte vedrgrer fundamentale si-
der af en virksomheds drift og udvikling
og derfor pd derte grundlag mé siges at ha-
ve - mulighed for - en vaesentlig plvirk-
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ning og indflydelse pi de beslutninger,
som felger i kplvander pa konsulentopga-
ven. Trovardighed, relevans og sandhed
bliver derfor vaesentlige kriterier i forbin-
delse med brugen af eksperter jf. Stehr
(1994), som i forbindelse med professio-
nelle ridgivere fremhaxver, ac npglespergs-
mil er knyteer til hvorledes disse findes
samt hvorledes deres trovaerdighed be-
stemmes. Derfor bliver samspillet mellem
ledelsen og konsulenten i det konkrete
projektforlgb centralt med henblik pd dels
at realisere de pnskede intentioner, dels at
sikre grundlaget herfor og dels at sikre re-
sultaterne fyrt ud i praksis.

Drivkraefter for markedets udvikling
Blandr de vasentligste drivkrasfter for
konsulentanvendelse i Europa igennem
de sidste par dr har iser vieret: 1) Den sti-
gende internationale konkurrence, som
tvinger mange virksomheder til at foretage
xndringer i forretningsprofil, produktions-
systemer og organisation med henblik pd
at opnd en stgrre grad af konkurrencedyg-
tighed og effekriviter i sdvel produkrtions-
apparat, arbejdsstyrke og ledelse. Z) Den
pkonomiske veekst og udvikling i Europa
har medfgrt, at mange virksomheder skif-
ter deres fokus fra ren og skar effekuvi-
tetsbetragtninger til mere strategiske og,
udviklings- og innovationsorienterede ak-
tiviteter. 3) Indfgrelsen af EMU’en inde-
barer en afklaring af en lang rekke regu-
latoriske og tekniske spgrgsmdl imellem
deltagerlandene og dem udenfor, samt
hvorledes spillereglerne for et fremtidige
samarbejde skal formuleres pd det politi-
ske og pkonomiske plan. 4) Privatiserin-
gen og dereguleringsinitiativer 1 de frem-
adskridende @steuropziske pkonomier



samt restruktureringer indenfor den of-
fentlige sektor 1 mange lande har inde-
biret en lang rakke opgaver for konsu-
lentindustrien. 5) Den hastige udvikling
indenfor der informationsteknologiske
omrdde samt dr 2000 problematikken har i
et stort omfang sat dagsordenen for konsu-
lentmarkedets udvikling. Sdledes har kon-
sulentopgaver indenfor I'T"omrider fx i
form af systemudvikling og systemintegra-
tion veeret det felt, som har haft den stgr-
ste vaekst og omsening igennem de sene-
ste dr. 6) Quesourcing i den mere traditio-
nelle forstand, hvor virksomheder overdra-
ger varetagelsen af konkrere opgaver til
konsulentfirmaer sdsom fx facilicy mana-
pement indenfor I'l~omrdder, rekruttering
og personaleudvikling samrt uddannelse,
Men den pgede brug af konsulenter - og
dermed ogsa de pgede udgifter cl disse -
rejser tillige en rekke fundameneale
spprgsmil som fx “hvad er nyrrevazrdien af
ridgivning?” Trods sprgsmilers enkelt-
hed er det berydeligt mere komplekst i
virkelighedens verden, selvom det umid-
delbare svar er, at pod rddgiving er nazsten
ubetaleligt jf. “gode rid er dyre,” mens
dirlig ridgivning kan fgre en virksomhed
ud pi usikker grund. Ac svarer ul uder
kan vaere lidt dunkele kan illustreres ved,
at AT T 1 perioden 1989-94 anvendte
omkring '/ milliard US $ (svarende til me-
re end 3 milliarder DKK) pd konsulenter,
Miske synes belpbet ikke af meget i for-
hold til en omsztning pid mere end 50 mil-
liarder US $ per r. Men sec i lyser af, ac
virkningen miske synes tvivlsom, er der
trads alt tale om et vaesentlige belgb jfen
udtalelse fra en ridligere AT&T leder:
“ATET has been losing market shares
......... maybe much of the advice was never

taken seriously, but you would think with
consistent outlays of many millions of dol-
lars, some of it must have been taken seri-
ously. At the end of it all, what happened?
Not much.” (O'Shea & Madigan, 1997,
£.5). "1l trods for at der gennem de senere
fir har vazret ganske megen fokus pd “nyt-
tevaerdi” udoryke som veerdicilvaekse (*ad-
ded value™) i normal konsulentjargon, er
punkret forsar ligesd relevane pd grund af
en begraznset analyeisk dokumentation
herfor jf dog Solomon (1997), som i en
analyse af 26 konsulenwpgaver havder, at
underspgelsen indikerer, at anvendelsen af
en konsulent miske kan siges at have
vazret med til at gge en virksomheds var-
di. Afledr heraf er et centralt punkr spergs-
milet om, hvorledes en virtksomhed kan
medvirke til ar skabe og sikre et samarbej-
de med eksterne konsulenter, der kan ska-
be et grundlag for at optimere nytevardi-
en af de indsatte ressourcer. For hverken
virksomheder eller konsulenter er gkono-
miske eller vidensmaessige filancroper.

Nar konsulenter anvendes

Maotiverne for at bruge eksterne konsulen-
ter er velkendte og har gennem de senere
drikke mndret sig radikale. Decte gzlder
ligeledes fordelingen mellem de forskelli-
ge rationaler. Siledes viser forskellige em-
piriske undersggelser, at anvendelse af
konsulenter typisk er forankret i scks mo-
tivtyper (Gattiker & Larwood, 1985, Eco-
nomist, 1989, Kubr, 1993, FMEK, 1994):

@ (nsker om ny viden og nye metoder.

@ (Insket om en ekstern pare, der kan vir-
ke som inspirator og moderator.

& Behov for at fi situationen set med

“nye gjne.”
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@ Behov for en ekstra ressource.

@ Onsker om en uathengig og neutral
vurdering af en given problemstilling,

® Behov for politisk legitimiter og/eller
politiske beveggrunde

Oversigten udggr samtidig en rekkefglge.
En analyse af det danske marked (FMK,
1994) viste 1 gvrigt, at motiverne nr. 1-4 var
naxsten lige store og tilsammen udgjorde
de 80%, mens de resterende 20% fordelte
sig pd motiv nr. 5-6, og med der politiske
motiv som det laveste med en hyppighed
pd omkring 5%. Det interessante ved ana-
lysen var igvrige, at den bide dackker kon-
sulentsiden og brugersiden samt, at de to
fordelinger tiln®rmelsesvis var de samme.
Det er ogsd bemarkelsesvardig, at det po-
litiske motivs placering tlsyneladende fo-
rekommer relative svagt ol trods for, at det
ofte fremhaeves som - nasten - domine-
rende i debatter og populere artikler om
konsulentbranchen. Dette er ikke overra-
skende, ider opgaver med politiske dags-
ordener ofte giver anledning til mest poli-
tisk st@j jf. Serensen, 1993, Dert politiske
motiv dazkker bredt og er typisk mere ud-
prazgee i den offentlige sekror sammen-
holdt med den private. I gvrigt forekom-
mer der en relativ stor konsistens mellem
danske analyser og andre analyser gen-
nemfprt 1 udenlandske konsulentmarkeder
{Gattiker & Larwood, 1985, Wilderom,
1990, Askvik, 1995).

Set i et outsoucingsperspektiv er der
mange og gode begrundelser for at inddra-
ge cksterne konsulenter, Siledes er det
klart, at opgaver der alene gennemfures
aperiodisk og typisk med en lav frekvens
med fordel kan udliciteres til konsulenter.
Fx er rekruttering af en topleder ikke en
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daglig foreteelse i de fleste virksomheder,
hvorfor konsulenter indenfor lederudval-
gelse forekommer at vaere naturlige part-
nere 1 en rekrutteringssituation givet deres
kendskab vl markeder og deres neovark,
Ligeledes kan konsulenter haevdes at be-
sidde en ekspertise og viden, som de
ferreste virksomheder dels vil vaere i
stand til at udnytte lgbende og dels vide-
reudvikle pd er Ignsomet grundlag. Konsu-
lenter hyres blandt andet fordi de har en
serlig kompetence, og fordi de har et erfa-
ringssat opndet gennem Ipsning af relative
identiske opgaver (Kubr, 1996). Her er der
i gvrigt tale om et interessant klient-kon-
sulent lignende dilemma. For pd den ence
side gnsker en virksomhed, som inddrager
en konsulent at udnytte dennes vidensba-
se - det er derfor den pipazldende konsu-
lent er hidkaldr - og pd den anden side er
der 1 nogle ulfeelde en vis reservation mod
at skulle blive det naste case 1 databasen.
Konsulentens funktion som “den fornyen-
de” anfepres imidlertid ogsi. Siledes har
Stehr (1994) anfart, at udviklingen i ruti-
ner i konsulentsammenhang fx i form af
modeller og referencerammer kan udggre
en risiko for udviklingen af nye perspekrti-
ver i situationer, hvor “same procedure as
last time™ ikke er en gnskvaerdig frem-
gangsmide i forhold til klientens problem-
stilling.

Selv om Williamsons transaktionsom-
kostningreori (1975) har en razkke be-
greensninger, kan den siges at vaere en ud-
market beskrivelsessramme | gkonomiske
termer pd konsulentfenomenet seti et
outsourcingsperspektyv - om end det har
en berydelig lengere historie. Isaer gir be-
graensningerne pd den manglende dyna-
mik i perspektivet, samt at der er tale om



en teoridannelse baseret pd “economic
man’s” rationalitetsopfaceelse. 1 praksis vi-
ser spredningen i motivstrukruren for kon-
sulentanvendelse et bredere rationale.

Det kritiske samarbejde

Forfatterne til en nyligt publiceret bog
“I'rom Promise o Performance™ {1997)
blev i forbindelse med udgivelsen stillet
spprgsmiler om, hvorledes virksomheder
kan udnytte konsulenter i stgrre foran-
dringsprojekeer. Svaret herpd var; “There
are no case in which the knowledgeable,
objective outside view that consultants
provide can be invaluable ...... Itis the
marriage of the two cases of knowledge
that can make the relationship with the
consultant such a powerful and valuable
learning experience ...... Ultimarely, en-
suring that a consultanc’s experrise trans-
lates into helping build a company’s own
strategic competence depends on the way
the company manages the relations” (Bau-
man, Jackson & Lawrence, 1997).

Pointen er med andre ord i deres udlag-
ning af konsulentindsatsens effekr ikke
alene et spgrgsmil om konsulentens vi-
densbase, men 1 hgj grad et spprgsmél om,
hvorledes virksomheden er i stand til at
udvikle og effektuere et konstruktive sam-
spil med konsulenten (Covin & Fisher,
1991, Schaffer, 1997). Med andre ord er
det hverken konsulenten eller klienten
isoleret, der er determinerende for et gun-
stige resultat, men derimod samspillet.
Mange fremstillinger indeholder normari-
ve referencerammer for, hvorledes virk-
somheder skal finde, udvalge og samar-
bejde med konsulenter (Economist 1989,
Kubr, 1993, Feaco 1995). Imidlertid er det
fd fremstillinger, der omfatter nogle mere

grundlzggende overvejelser og refleksio-
ner om deete samspils karakeer boreser fra,
at der legges op til, at en ledelse bpr vaere
medakugr uden at denne rolle specificeres
yderligere. Ofte fremstilles brug af konsu-
lencer ud fra et relative traditionelt og pko-
nomisk rationalistisk synssat (Sturdy, 1997
a). Endvidere er det i fremstillinger, der
problematiserer spgrgsmilet om en ledel-
ses egen parathed og kapaciter til at samar-
bejde med konsulenter, samt om ledelsen
er parat ul at tage konsekvenserne af et gi-
vent projeke fx i form af at skulle gennem-
fere omfartende andringer, og med de re-
aktioner dette ofte resulterer i. Det tidli-
gere neevnte AT&T eksempel er miske
en illustration herpd samt med den heraf
afledte konsekvens pd en reduceret ledel-
sesmassig croveerdighed 1| organisationen
(O’Shea & Madigan, 1997).

Studier af konsulentanvendelse ud fra
en brugersynsvinkel bide i den private og
offentlige sekror (Poulfelt & Payne, 1994,
Poulfelr, 1996) illustrerer en razkke npgle-
fakeorer jf. figur 1, som ledere legger vaege
pi 1 forbindelse med inddragelse af konsu-
lenter, og som typisk er medvirkende il
succesfulde opgavelssninger, Deter

Figur 1: Samarbefdets npalefaktorer

¥ Situationstilpasning
¥ Processens berydning
¥ Personmatch

#r Akriv involvering

# Faglig kompetence
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blandt andet gennem en nermere eksplo-
rering af disse fem elementer, at der kan
opnis en bedre forstdelse for samarbejders
rationale i bide reori og praksis.

Situationstilpasning

En vasentlig fakeor er, at konsulenten til-
passer opgavelgsningen til virksomhedens
problemstilling, Imidlerdid viser andre
analyser (FMK, 1991 & 1994), ar dette
samtidig er et omrdde, hvor brugerne me-
ner, at konsulentfirmaerne bgr sette mere
ind, idet konsulenter i mange tilfelde ikke
opfattes som specielt situationstilpassende
til trods for, at mange konsulenter frem-
haver dette som et vazsentlig karakteristi-
ka ved deres ydelser og arbejdsform (Berry
& Oakland, 1993), Denne diskrepans mel-
lem “espoused cheories and theories in
usc” (Argyris & Schin, 1974) kan miske
bedst forklares ved den pgede konceptua-
lisering og standardisering af ydelser og
meroder i konsulentverdenen jf. Stehr
1994, At en overdreven standardisering li-
geledes kan indebazre en risiko for det si-
tuationstilpassede approch blev frem-
havet pd en global konference for konsu-
lenter pd fplgende vis “Wartch ourt for
productization of consulting” (1996). Imid-
lertid kan der i disse dr konstateres et kon-
stant trek 1 mange konsulentvirksomhe-
der mellem pd den ene side behover for
standardisering i ydelser med henblik pd
at opnd stordriftsfordele samt synlighed i
metoder og det fuldt kundetilpassede ap-
proach (Sveilyy, 1997, Maister, 1994).

Det er dog ikke kun et spgrgsmil om
ydelsens karakter, men 1 lige si hgj grad et
sporgsmdl om, hvorledes en konsulent
professionelt og holdningsmassigr pra-
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senterer et projeke same angrebsvinklen pd
den konkrete problemstilling, der er ud-
slagsgivende for opfattelsen af, hvorvide et
projeke er skraeddersyet fulde al kunden jf.
en udtalelse fra en leder i et stgrre interna-
tonalt forsikringsselskab: “I feel a litdle
uncemfortable when consultants are pres-
enting me for major prepacked program-
mes on how to solve key problems in our
company before knowing too much about
the organization.” Dertil kommer, at man-
ge klienter miske har urealistisk hgje for-
ventninger til, hvad “situationstilpasning”
i realireren indebarer. En mere reflekreret
forventningsafstemning samt pracisering
af klientens forventede nytrevaerdi vil der-
for kunne bidrage til en stgrre realitetsfor-
stielse.

Processens betydning
Er ander karakreristika er forstielse for
processens betydning. I dag erkender en
stor del af konsulentbrugerne (FMEK,
1994), at den klassiske form at opfatte
konsulenter pi - nemlig som en ckspert 1
traditionel berydning - er passé. [ stedet
pnskes i de fleste tilfzlde en person, der
er i stand til ar designe og styre en konsu-
lentopgave som et procesforlph. De afled-
te krav heraf er i sagens natur, at konsu-
lenten evner at hindeere et sidant proces-
forlgb (Williams & Woodward, 1994). Op-
gaver, der er glet palt, kan i mange tilfzl-
de henfgres til, ar konsulenten ikke mag-
tede denne dimension (Poulfelt, 1996).
Den procesorienterede rolle er ikke ny
(Schein, 1969, Block, 1981). Imidlertid kan
rollens indhold siges at have fict en forny-
et berydning gennem ggert fokus pd omrd-
derne “corporate emotions” {FFineman,
1996) og “emotional intelligence” (Golem-



an, 1997} (eller “social intelligence™), hvil-
ket blandt omfatter en mere eksplicit ind-
dragelse af fplelsesdimensionen 1 organisa-
torisk og personmassig sammenheng,. Set
i et organisatorisk perspektiv drejer det sig
om at ggre op med myten om rational ad-
faerd, idet “organizational actors fail to act
rationally because whar they see is not ne-
cessarily a verdical reading of what is ‘the-
re.” It’s distorted by the actors” imported
needs and desires, especially unconscious
fears” (IFineman, 1996, p.548),

Om end denne dimension har varet
fremfert tidligere, understreger den ud fra
et konsulentperspektiv vigtigheden af, at
den emotionelle konfiguration i en organi-
sation ggires mere eksplicit og instrumen-
tel i et konsulentprojeke. Baggrunden for
at fremhaeve dette haenger tillige sammen
med, at konsulentprojekter typisk har et
forandringssigte jf. *change is the raison
d'étre of management consulting” (Kubr,
1996). Konsckvensen heraf er, at konsu-
lentprojekeer ofte kommer til at omfatee
den emotionelle arena uderyke i form af
usikkerhed og modstand mod forandringer
(Lipton, 1996). Dette fordrer dels, ac bide
konsulenten og klienten er opmarksom-
me pd denne sfere og dels at forhold af
relevans og betydning for akegrer, organi-
sationen og projektet hindteres. Imidler-
tid npdvendigger hindrering af dette fele
smrlige kompetencer. Goleman (1997)
fremhzver i forbindelse med en belysning
af “emortional intelligence” fem kerne-
kompetencer, som kan lares og udvikles,
nemlig:

1. Selv-indsigt. Det at kunne genken-
de falelser og have et sprog for
dem. Der at kende sine egne falel-
ser, sd de fungerer som reference-

rammer for egne beslutninger. Det
at kunne se forbindelser mellem
tanke, falelser og relationer.

2. Dyguig hindrering af falelser. Det
at kunne vazre i stand ril at kontrol-
lere fplelser som vrede, frygr, sorg,
sd at fplelserne vises pd en relevant
mide og i relation tl de rette perso-
ner.

3. Mordvation. Der at vide, hvordan
andre mennesker fsler. At kunne
tage initiativer, men ogsd veere |
stand ol at overvinde flaskoer uden
at blive sliet ud af kurs.

4. Empati. Det at vide, hvordan andre
mennesker fgler. At kunne marke
andres fglelser uden at forklare dem
med ord, og vasre 1 stand il at bruge
denne viden i sin forstdelse af an-
dre.

5. SBociale evner. Det at kunne bruge
sine fglelser konstrukeive i sam-
vaezret med andre. Det at leere sam-
arbejdets kunst, konfliktlgsning og
forhandling.

Det centrale i de fem kompetencefor-
mer er, at det er kvalifikationer hvis tilste-
devarelse bide hos konsulenten og klien-
ten typisk vil virke befordrende pd samar-
bejdet (Williams & Woodward, 1994). Seri
et leder- og ledelsesperspekriv er det sile-
des fuldr i crdd med den udvikling, der
kan spores pd lederskabssiden i bidde teori
(Bennis & Biederman, 1997) og praksis
(Heller, 1997).

Personmatch

At konsulentens kemi matcher virksomhe-
den fremgir ogsd som en vasentlig faktor i
analysen, idet et march var et gennem-
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giende trek ved de succesfulde opgaver,
mens manglende kemi var ligesd udpraeget
i de mindre succesfulde opgaver. Det var
iser bemarkelsesvardigt, at i de situatio-
ner, hvor projekterne gik skavt, var per-
sonelementet mere fremtrazdende. Samti-
dig er det klart, at konsulentens personlige
habitus og stilart og dermed “march” in-
fluerer vaesentlige pd scyringsform og ind-
hold 1 processen, idet en konsulent typisk
fir en slags rollemodelagrig funktion bade
faglige og personmaessige. Tesen er derfor,
at et personmassigt marcch fremmer po-
tentialet for et projekts fremdrift pd grund
af den gensidigt motiverende effeke, dette
vil have, hvilket understgttes af andre un-
dersggelser (Covin & Fisher, 1991). Mod-
sat kan match’et ogsd indebare en vis risi-
ko for, at den gensidige socialisering bliver
for stor og med den deraf afledte begran-
sende effekt pd objektivitet og neutralitet
i problemlgsningsprocessen.

Aktiv involvering

Myten om at anvendelse af eksterne ridgi-
vere friger tid i klientens organisation er
for lengst blevetr punkreret, Tvartimod
farer konsulentprojekter typisk til et stgrre
internt ressourceforbrug (Poulfelr, 1996},
Pointen er, at man kan ikke kgbe sig il
nyttevaerdi, idet nyteevasrdi er noget der
skabes. Konsekvensen heraf er, at konsu-
lentbrugerne skal vazre aktive aktgrer i
konsulentprojekter med henblik pi at sik-
re fremdriften, det virksomhedsspecikke
islet same en reel forankring af opgaven i
organisationen. Den erkendelse forekom-
mer i dag at veere dominerende og var et
klart kendetegn ved opgaver med et til-
fredsstillende resultat i analysen. Modsat
var mindre succesfulde konsulentopgaver
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karakreriseret ved en ringe involvering fra
klientens side.

Den aktive involvering omfatter typisk
foruden ledelsens opbakning og synlighed,
at medarbejdere inddrages efter behov, at
der er relative afklarede mil for hvor man
vil hen, samt at der er en klar rollefordeling
mellem konsulenten og klienten (Kubr,
1993). Uden den er mulighederne for bri-
stede forventninger stor foruden den uklar-
hed og dermed usikkerhed, det skaber for
projektet. Samtidig er det taztre parlpb
virksomhedens mulighed for at sikre vi-
densudvikling og lering som en konse-
kvens af konsulentprojektet, herunder at
konsulentens viden og indsats aflejres i or-
ganisationen (Haslebo & Nielsen, 1997).

Det skal videre fremhaves, at en aktiv
involvering fra klientens side typisk be-
tragtes som en forudseeming for en gunstig
implementering. Dette er ogsd en kends-
gerning 1 mange tilfzlde, selv om der ogsi
kan peges pd situationer, hvor opmazrk-
somheden pi selve gennemferelsen af
konsulentprojektet reduceres gennem at
fokus rettes mod andre felter. 1 sd fald er
der en klar risiko for, at den effekt som var
forventer udebliver og miske tillige med
dysfunktionelle virkninger, Endelig skal
navnes, at konsulentens rolle i implemen-
teringen ofte sazttes pd dagsordenen.
Imidlertd er der ingen vasentlige indika-
tioner pd, at et projekts succes eller det
modsatte er afhangig af, hvorvide konsu-
lenten ogsd deltager i den gennemfyrende
fase, ndr blot det er forankret i organisatio-
nen. 83 konsulenters ofte hgrte udralelse
om medvirken i implementeringen er
miske mere udtryk for en forretningsmazs-
sig gnsketznkning end et konkret behov
hos klienterne.



Fagligt kvalificeret
Et yderhigere kendetegn ved dert kon-
struktive samarbejde er, at konsulenten er
kvalificeret til Igsning af den pigzldende
opgave, Dette er ikke overraskende, men
har alligevel den indbyggede pointe, at
konsulenter altid bgr overveje, om de har
de retre kvalifikationer fgr de underskriver
kontrakten. For hvis det ikke er tlfelder,
er risikoen - ud over en miske ringere op-
gavelgsning - en invalidering af den psy-
kologiske kontrakt (Greiner & Metzger,
1983, Haslebo & Nielsen, 1997) mellem
parterne. Og da denne konstituerer grund-
lagert for tillid og dermed det professionel-
le omdgmme, er det en yderst sensitiv
stprrelse. Dertil kommer, at den faglige
kompetence tllige omfatter evnen til ac
overholde ridsplaner og aftaler. Isaer var
det pdfaldende ved mindre succesfulde
opgaver, at decte ikke var ulfxeldet. Samu-
dig var dert ogsd konstaterbart, at grunden
til disse opgavesituationer ikke primzrt
skyldies den faglige kompetence eller
angel pd ditto, men snarere en rekke
fakrorer af mere samarbejdsmaessig karak-
ter samt forhold af intern karakter i klient-
organisationen.

Mod @get vaerditilvaekst

Tesen 1 den foregiende drgfrelse af konsu-
lentanvendelse har vaeret, at en konstituti-
on af optimale resultater i konsulentpro-
jekter er afledr af den samarbejdsform og
det Ipbende samarbejde de to parter fir
etablerer. Dette betyder, at en forudsace-
ning for succes henger sammen med par-
ternes evne til ar skabe og udvikle dette
samarbejde. Det er sdledes ikke tilstrak-
kelige at konstatere, at “skylden” ligger
hos den anden part i tilfelde, hvor util-

fredshed er den fremurazdende varedekla-
ration.

[mplikationen heraf er, at der er tale om
et dualt ansvar. Lagsningen af en opgave er
et fzlles anliggende og med en felles an-
svarlighed for denne opgave. Qusourcing
i konsulentmazssig henseende bliver der-
for ikke et spgrgsmdl om i traditionel for-
stand blot at legge opgaverne ud il un-
derleverandgrerne. Skabelse af mere vaer-
difulde lgsninger ved hjelp af konsulenter
forudsateer et tet med- og modspil med
henblik pd at generere positiv synergi.
Heraf falger, at begge parter skal sikre en
lring fra et projekt med henblik pd at
vere bedre ruster il fremuidige opgave-
lgsninger. Et samarbejde ud fra denne
synsvinkel kan derfor karakteriseres som
anvendelse af outsourcing som en bevidst
ledelsesfilosofi.

Imidlertid skal det faseslds, at selvom
der sker en outsourcing af visse ledelses-
opgaver til eksterne konsulenter, sker der
ikke en tilsvarende overfgrsel af ledelses-
ansvaret. Udgvelse af ledelse er - uanset
hvem der udfgrer opgaverne - ledelsens
endelige ansvar (Poulfelt & Brask, 1989).
Dilemmaet er analogt med situationen ved
delegering, bortset fra, at opgavekontek-
sten er mindre gennemskuelig og kontrol-
mekanismen er svagere funderer i konsu-
lentsammenhzng,

Der skal noteres, at der generelle hille-
de er, at konsulentkunderne er blevet
bedre brugere. Dels fordi legitimiteten
omkring selve det at benytre cksterne
ridgivere er steget, og dels fordi kunder-
nes professionaliseringsgrad med hensyn
til anvendelse af konsulenter er gget
(Poulfclt & Payne, 1994). Nér konsulenter
inddrages sker det hovedsagelig ud fra en
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bevidst dagsorden. Samudig er kvaliteten
pi konsulentsiden steger, hvilker blande
andet kommer til udtryk i en storre til-
fredshed med resultater af konsulentpro-
jekter (FMEK, 1994, Poulfelt 1996) samt
det faktum, at der i dag anvendes flere res-
sourser pd komperenceudvikling i konsu-
lentregi bide af faglig o konsulentteknisk
karakter. Imidlertid er det opfattelsen, at
samarbejdsformer og -processer kan og
skal udvikles, idet konsulentarbejde fort-
sat er styret af managementfilosofier med
rod 1 rationalitet og forudsigelighed (Clark
& Salaman, 1996),

Status pd konsulentfronten er siledes en
vis indsigt i i branchen samt i samarbejds-
mgnstre mellem konsulenter og deres
kunder. Hvad der imidlercid krzves mere
viden om er indhold og form i de konkrete
videns-, transformations- og laringsproces-
ser, som finder sted i samarbejdsfeltet
mellem konsulenter og virksomheder,
samt en indsigt i hvor, hvorledes og hvil-
ken vaerditilvazkst der rent faktisk finder
sted jF tillige “academics need to become
much nosier about whart goes on inside
consultancies (the Economist, 1997 p.22).
For de klassiske spgrgsmil er fortsat om og
i bekrefrende fald hvorledes konsulenter
formdr at tilfere klienterne en vardiril-
vaezkst. For kan det bekraefres analyusk, at
inddragelse af konsulencer har den gnske-
de verdimassige effeke stir branchen gan-
ske anderledes placeres som erhverv (Sol-
omon, 1997). Et analogt synspunkt om
nytren af konsulenter tindes hos Baxter
(1996), som fremfurer fulgende synspunke:
“If consultants can help business to under-
stand the implicit ambivalence in every-
thing they do and strive for and cut
through some of the deeply embedded
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privileging that simultaneously supports
and handicaps business life, then their
work may be transformacional. At worst, it
might even be useful”. Indenfor denne
arena eksisterer derfor en vazsentlig forsk-
ningsmassig dagsorden med henblik pd at
opni en bedre forstdelse for samarbejdet
mellem konsulenter og deres kunder
(Sturdy, 1997, b) samt den nyttevardi, der
kan rilfgres virksomheden i denne sam-
spilsproces. For til trods for, at tilfredsheds-
graden i anvendelse af konsulenter har va-
ret stigende, er dette ikke ensberydende
med en stgrre nyctevaerdi i sig selv. Dels pd
grund af at de eksakte malinger er fi, og
dels fordi Festinger's teont om kognitv dis-
sonans, og dermed hvorledes en ledelse
kan taznkes at rationalisere erfaringer fra et
givent projekt ind i deres egen reference-
ramme, fortsat er gangbar (Festinger,
1957). 54 pd derre felt kan der rejses en
reekke centrale forskningsspgrgsmail ved-
srende den betydning socialt organiserede
vidensprocesser har for ledelse og virksom-
heders verditilvaekst, samt hvorledes den-
ne vaerdi udvikles o udnyrees.

summary

The use of consuitants as agents for the sofution
of a large number of varied management tasks
kas become increasingly popular throngh the fast
decade, both in the privale and public sectors.
There are several reasons for this; one of them,
in particalar, is the increasing focus on ontsonr-
cing as a management phifosoply, and the ma-
nagerial realisation that consuliancy services in
miany cases are a proactive action which may
contribute to creating drive and positive ntility
value in relation to the management tasks that
are fo be sofved. On this basis, the article discus-
ses the changed conditions for the expanded use



of consultants, and also how the organisation
may optimise the increase in valne in the solu-
tion of tasks through the use of external resour-
ces. A important preregquisite for this is the ex-
istence of dual responsibility, if ondy to demon-
strate that solely management tasks can be ont-
SoHrced, ROt Management responsibility.
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