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Ledelseskonsulenters formning af

forandringsprocesser

— mellem strategiske ‘nedvendigheder’ og
politiske processer

Organisatorisk forandring bliver i stigende grad ‘outsourcet’ til konsulenter.
De fremstar som eksperter, som kan oversatte omverdenens forandringer til
interne organisatoriske forandringer. I denne artikel belyses, hvordan foran-
dringsprocesserne formes i dynamikken mellem de forskellige aktgrer og le-
delseskoncepterne. Pa den baggrund analyseres perspektiver for at fa priori-
tet til arbejdsmiljg og —liv temaer i sddanne forandringsprocesser.

Ledelseskonsulenters indtog i
organisationers
beslutningshierarki

Konsulentindustrien reprasenterer et be-
slutningsled, som tidligere 14 inden for den
enkelte organisations rammer. I dag bliver
beslutningerne og deres legitimitet outsour-
cet til denne sterkt voksende industri. I de
seneste artier er der sket en eksplosiv vaekst
1 omsa&tningen inden for konsulentbran-
chen. De otte stgrste konsulentvirksomhe-
der i verden havde i 1997 indtegter pa om-
kring 337.500 millioner kroner og op mod
en halv million ansatte. Forskellige bud pa
branchens veakst er, at den har en arlig
vaekst pa 10-13% (Hagedorn-Rasmussen
2000). Konsulenterne er altsd i dag en be-
tydningsfuld aktgr i forandringsprocesser i
organisationer. Men hvilken rolle spiller
konsulenterne egentlig for praktisering af

ledelseskoncepter? Artiklens primeare sigte
er at bidrage til en forstaelse af den sociale
dynamik, konsulenterne indgar i. Artiklens
mal er derfor at give et indblik og skabe
handlemuligheder i forhold til denne dyna-
mik. Jeg héber, at personer, som arbejder
med forandringsprocesser og arbejdsmilj@
vil kunne finde inspiration og handlemulig-
heder til at fremme temaerne omkring ar-
bejdsmiljg og —liv pa dagsordenen. I foran-
dringsprocesser, hvor ledelseskonsulenter
og ledelseskoncepter spiller en central rol-
le, bliver disse temaer ofte ladt tilbage.

I artiklens fgrste del fremstilles den over-
ordnede teoretiske forstaelsesramme, som
ligger til grund for artiklen. Politiske pro-
grammer, koalitioner og politiske processer
er centrale begreber heri. I forstaelsen af le-
delseskonsulenternes rolle spiller profes-
sionaliseringen af ledelsesbeslutninger en
central rolle. Ledelseskonsulenter indgar i
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en industri, som har produktion af ‘viden’
og ledelseskoncepter som sine varer. Ledel-
seskoncepterne er programmer for foran-
dring, som indeholder en klar problemdia-
gnose. De indeholder metoder til analyse
og forslag til lgsninger, og de indeholder
beskrivelser af forandringsprocesser og for-
andringsledelse (Huczynski 1993; Werr
1999; Borum 1995). Ledelseskoncepterne'
optreder som dele af politiske programmer;
konsulenter og ledere som nogle af de ak-
tgrer, der danner koalitioner og driver de
politiske processer. Den overordnede for-
staelsesramme beskaftiger sig derfor med
relationerne mellem konsulenter, koncepter
og ledere.

Det bringer os videre til artiklens anden
del, som analyserer konsulenters ageren i
relationen mellem konsulenter, ledere og
ledelseskoncepter. I artiklen treekkes der pa
analyser og erfaringer med ledelseskoncep-
terne Business Process Reengineering (BPR)
og Total Quality Management (TQM).
Mange andre koncepter er i dag pa dagsor-
denen, f.eks. Den l@rende Organisation,
Balanced Scorecard, Customer Relationship
Management, Business Excellence (en vi-
dereudvikling af TQM), E-commerce og E-
business og mange andre. Men i artiklen
danner analyser af BPR og TQM udgangs-
punkt for eksemplificering af, hvordan rela-
tionerne mellem koncepter, konsulenter og
ledere former forandringsprocesserne. Der
trekkes pé syv interview med ledelseskon-
sulenter samt forskelligt materiale udgivet
af ledelseskonsulenter (internet, bgger, mar-
kedsfgringsmateriale). Der trekkes pa et
case-studie gennemfort i forste halvdel af
1998 i en dansk kommune kaldet ‘Bure-
bjerg’ (et BPR-projekt). Der treekkes pa et
case-studie fra en amerikansk kommune,
som jeg kalder ‘Toqua Village’ (TQM) — et
studie, der blev gennemfgrt i slutningen af
1998 og begyndelsen af 1999. Der er fore-

taget en rekke interview med ledere, og jeg
har deltaget i mgder og seminarer i forbin-
delse med projekter, som har taget ud-
gangspunkt i forskellige ledelseskoncepter.
Interviewene med konsulenter og i forbin-
delse med case-studier udggr tilsammen 41
interview, hvoraf stgrstedelen har veret
skrevet ud. De har varet behandlet og ana-
lyseret med udgangspunkt i et politisk pro-
cesperspektiv.

I analysen fokuseres pa, hvordan konsu-
lenter og ledere forhandler. Hvordan brin-
ges ledelseskoncepterne ind pa arenaen
som svar pa organisationers problemer? I
hvilken sammenhang ser konsulenter og
ledere ledelseskoncepterne? Det er en af
forandringsledelsens (f.eks. Kotter 1997) —
og til dels organisationspolitikkens — vee-
sentlige budskaber, at en af forudsetninger-
ne for succesfulde forandringsprocesser er,
at ngdvendigheden for forandring star klart
for flest mulige. Hvilken rolle spiller det for
konsulenternes fortolkning og prasenta-
tion?

Ved at komme bag om ledelseskonsulen-
ternes ageren haber jeg at ‘abne’ disse pro-
cesser op. Jeg haber, at forskellige medar-
bejdere, ledere, konsulenter og andre, som
har interesse for arbejdsmiljg kan bidrage
til at bringe arbejdsmiljget, arbejdsforhold
og medarbejderdeltagelse leengere frem pa
banen, nar ledelseskoncepterne anvendes til
at forandre virksomhederne.

Viden og politik giver ingen
objektiv teknik — om politiske
processer i organisationer
Artiklen her har som sit udgangspunkt et
politisk procesperspektiv (Hagedorn-Ras-
mussen, Kamp & Koch 1998; Hagedorn-
Rasmussen 2000) pa organisatorisk udvik-
ling. Udviklingen af forstaelsesrammen
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‘politiske processer’ har sit afset i en kri-
tisk leesning af en del af organisationsteori-
en, som legger vaegt pa organisationspoli-
tik (Bolman & Deal 1995; Hatch 1997,
Cobb 1996; Kotter 1997; Buchanan & Bod-
dy 1992). Der har veret en stigende erken-
delse af politikkens betydning for organisa-
torisk udvikling, indvikling og afvikling.
Traditionen gives til tider selve navnet or-
ganisationspolitik. Den dakker over for-
skelle pa, i hvor hgj grad politik anerkendes
som en almindelig del af organisationens
hverdag. Den dakker ogsa over forskel pa,
hvordan politik behandles som et nyt verk-
tgj eller, hvordan politik primart ses som et
analytisk begreb. I ovennavnte litteratur
udvikles primert en instrumentel tilgang til
organisationspolitik, som stilles til radighed
for centrale forandringsagenter, f.eks. kon-
sulenter og ledere, der kan fremme bestem-
te dagsordener. Politik bliver dermed et
redskab, et vaerktgj, til at give forandrings-
processerne den retning, som de givne for-
andringsagenter gnsker; den retning som
anses for at vare rationel. En enkelt aktgr
(eller gruppe) tildeles samtidig muligheden
for at definere politikkens mal. Denne aktgr
eller gruppe kan maske vare konsulenten
og ledelsen. Hvis andre, med vilje eller vil-
kérlighed, kommer til at @ndre processer-
nes retning, bliver det anset for at vaere de-
struktiv politik. Det anses for handlinger,
der gar imod organisationens sanktionerede
mal; handlinger som er irrationelle og bry-
der med de rationelle mal og den rationelle
planlegning.

Men i det politiske procesperspektiv an-
erkendes ikke én central forandringsagent.
Ikke én specifik politik er i sin handling
produktiv, mens de andre er destruktive.
Udgangspunktet er, at det som kaldes de-
struktiv politik, f.eks. modstand mod foran-
dring, har grund i et alternativt rasonne-
ment. Et resonnement, der fglger andre in-

teresser. I dette tilfzelde andre interesser end
den centrale forandringsagents. Det politi-
ske procesperspektiv legger vegt pa at for-
sta det politiske som en indgroet og produk-
tiv savel som destruktiv del af organisato-
risk forandring. I dette perspektiv g@res op
med en inddemningsstrategi for politikken.
Inddemningsstrategien fastholder politik-
ken som noget illegitimt, og skaber derved
langt flere dysfunktioner. Hvis det ikke er
legitimt at varetage sine interesser, hvis det
ikke er legitimt at stille spgrgsmalstegn ved
forskellige forandringsprojekter, s& for-
stummer kritikken. Men den forsvinder ikke.
Den bliver blot praktiseret pa andre mindre
legitime mader. Til belastning for individer
og organisation. Resultaterne er forskellige.
Men forandringsprocesserne fglger i ingen
af tilfeldene forandringsagentens forudbe-
stemte og foretrukne retning — med eller
uden samtykke er forandringsprocesserne
resultatet af forhandlinger og kompromis-
ser. I denne artikels specifikke fokus er
spgrgsmalet blandt andet, hvordan ledelses-
konsulenterne praktiserer deres rolle som
forandringsagenter? Hvordan indgér de i de
politiske processer og den sociale dynamik,
som udvikler sig omkring etableringen af
forandringsprogrammer og de koalitioner,
der driver disse frem?
Ledelseskonsulenternes ageren og roller
balancerer ofte pa en knivsaeg mellem det
politiske og det rationelle: Ledelseskonsu-
lenternes yin og yang (Mulligan & Barber
1998) eller balancen mellem de socio-politi-
ske og tekniske kvalifikationer (Bloomfield
& Danieli 1995) er en bevagelse vek fra
forestillingen om den enlige forandrings-
agent, der med tekniske varktgjer og ratio-
nelle programmer bestemmer retningen. Det
er en forskydning i retning af politik som en
del af forandringsarbejdet (Borum 1995; Er-
hvervsfremmestyrelsens 1999). Men det er
ikke ngdvendigvis en forskydning vak fra
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opfattelsen af konsulenter som de centrale
forandringsagenter. Politikken kan, som i
ovennavnte tilgange, vere instrument for
‘den eneste rigtige vej’. I sddan en tilgang er
politikken det rationelle programs videre-
forelse, og det er derfor relevant at spgrge,
hvordan konsulenterne balancerer mellem
det rationelle og det politiske.

Politiske processer, politiske
programmer og koalitioner

Politisk proces perspektivet er en teoretisk
forstaelsesramme, som har til formal at for-
std organisatoriske forandringer i et bredere
perspektiv end blot de handlinger, der ud-
vikles i organisationerne selv. Aktgrer i og
uden for organisationerne spiller en rolle i
opbygningen og udviklingen af politiske
programmer og koalitioner, der er centrale
begreber i forstaelsen.

Politikken er overalt — den er allestedsnar-
varende. Men intensiteten varierer (Knights
& Murray 1994)%. Nar politikken er overalt,
skyldes det, at politik er udtryk for indivi-
ders og gruppers praktiske arbejde for at fa
tingene til at heenge sammen — forstaet bade
konkret og pa et mere abstrakt plan. Indivi-
der og grupper sgger efter mening og identi-
tet — sdvel pa det symbolske som det materi-
elle plan: Dit praktiske arbejde skal henge
sammen; det sociale fellesskab skal henge
sammen pa arbejdspladsen; dit arbejdsliv og
fritidsliv skal h&nge sammen. Men ogsa dét
at vaere igangsatter af et organisatorisk for-
andringsprojekt skal give mening. Din for-
tolkning af omverdenens forandringer og
den valgte vej (et ledelseskoncept) til at
imgdekomme disse skal hznge sammen.
Alle individernes og gruppernes arbejde for
at fa tingene til at heenge sammen, er moto-
ren bag de politiske processer. Politik er
handlinger, der har til intention at opfylde
bestemte mal — f.eks. organisationernes mal.

Men ovennavnte definition er mere dben og
ad hoc praget, netop fordi den inddrager
muligheden for, at der er mange forskellige
mal og intentioner, som udvikler sig side-
Igbende. Da der er mange forskellige indivi-
der og mange forskellige grupperinger i og
pa tveers af organisationer, er der ogsa man-
ge forskellige interesser og mal pa spil.
Politiske programmer er et analytisk be-
greb, som dekker over udviklede og omfat-
tende programmer for forandring. Program-
met indeholder en vision, et mal og en raek-
ke virkemidler, og programmet er samtidig
det konkrete udtryk for, at en rekke aktgrer
arbejder for et felles mal. Et eksempel kan
vaere et [T-projekt, hvor ledelsen og I'T-che-
fen arbejder sammen om at introducere
virksomheden med en portal pa ‘Nettet’. Af-
settet for projektet var en identifikation af
tabte markedsandele. Et bud pa ‘lgsningen’
var at skabe et vindue pa ‘mediet med de
mange muligheder’: Internettet. Virkemid-
lerne er nye IT-applikationer, markedsfg-
ring og reorganisering af en rekke interne
og eksterne processer og samarbejdsrelatio-
ner, som understgtter det samlede program
for forandring. Dette program nedfeldes
maske i en strategiplan, men det er alene ét
konkret udtryk, et objekt, der sammenfatter
nogle aftaler og forhandlinger. Programmet
udvikles for eksempel ved at andre aktgrer i
eller uden for organisationen tages med ind.
Det kan vere IT konsulenter, der allerede
har udviklet applikationer; eller medarbej-
dere, som ved noget om markedsfgringen af
produktet. Eksemplet kan udvikles med
hensyn til, hvilket organisationssyn der lig-
ger under de valgte Igsningsmuligheder og
virkemidler, men tjener her blot som en illu-
stration. Et politiske program forudszatter en
omfattende dagsorden. En dagsorden, der i
intention rekker mod en helhedsorienteret
forandringsproces. 1 denne artikels sam-
menhang spiller ledelseskoncepter som
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Business Process Reengineering, Total Qua-
lity Management en vasentlig rolle i de po-
litiske programmer. Disse indeholder oftest
de vaesentligste ingredienser til at udfylde et
politiske program: en problemdiagnose og
en vision. De indeholder forslag til 1gsnin-
ger samt en rakke virkemidler (Huczynskij
1993). Ledelseskoncepterne indeholder im-
plicit et menneskesyn og et organisations-
syn, som ofte — i det mindste pa det retoriske
plan — er med til at skabe forbindelsen mel-
lem problemdiagnosen, visionen og lgsnin-
gen (Jackson 1996; Case & Grint 1998;
Clark & Salaman).

Programmerne skal forstds i sammen-
heng med de koalitioner af aktgrer, som
opbygges. Koalitioner er alliancer mellem
forskellige personer, institutioner, grupper
eller lignende, som arbejder for samme
mal. Det kan vere ledelsen, en styregruppe
eller et samarbejdsudvalg. Men en koalition
kan ogsd ga pa tvers af organisationens
grenser, hvor f.eks. konsulenter kan spille
en rolle. Koalitioner behgver ikke ngdven-
digvis at vere formaliserede. Det afggrende
er, at det er alliancer mellem aktgrer, som
arbejder pa at opnd samme mal pa et givet
omrade. Aktgrerne spiller en central rolle
for, hvad der kommer pa dagsordenen og
for, hvordan temaer forhandles ud og ind af
det politiske program. En IT konsulent vil
med udgangspunkt i sin erfaringsbasis brin-
ge nogle andre perspektiver til dagsordenen
end f.eks. en tillidsreprasentant eller sik-
kerhedsrepraesentant vil ggre.

Aktgrerne sgger mening og tillegger be-
stemte fortolkninger af omverdensforan-
dringer vaegt: IT konsulenten tillegger
f.eks. den teknologiske udvikling stor vagt
og vil finde god mening i at ggre imple-
mentering af nyere informationsteknologi-
ske virkemidler til lgsningen pa mange ud-
fordringer. Operatgren pa en virksomhed
vil maske laegge stgrre vegt pa, at kvalitets-

standarden og gennemlgbstiden har vearet
faldende. Driftssikkerheden skal i top pa de
maskiner vedkommende arbejder med.
Kvaliteten, gennemlgbstiden, og for den
sags skyld arbejdsmiljget, er afh@ngig af en
maskinpark, der er driftssikker. Vi fortolker
signalerne og informationerne om omver-
densforandringer forskelligt. De forskellige
informationer far forskellige prioritet. Det
sker pa baggrund af den erfaringsbasis, som
er forankret i vores uddannelsesmassige
baggrund, vores organisatoriske tilhgrsfor-
hold og vores gvrige personlige erfaringer.
I den proces far fortolkningen af omverde-
nen betydning for udvikling og formningen
af de politiske programmer.

Politiske programmer — herunder ledel-
seskoncepter — er helhedsorienterede og be-
rgrer derfor mange individer og grupper i
organisationen. Kendetegnende ved et pro-
gram er, at en gruppe af aktgrer har opnaet
(provisorisk) enighed om malet. Denne
gruppe er programmets baerende koalition.
Men i dannelsen af en sadan koalition bli-
ver nogle placeret indenfor — og nogle
udenfor. Inklusion skaber ogséa eksklusion.
Og derfor skabes der ogsa her fornyet poli-
tisk intensitet. P4 den ene side skal pro-
grammet bidrage til at fgje individer og
grupper sammen. At fa dem til at arbejde
efter samme mal. At reducere kompleksitet.
Pa den anden side har programmet til for-
mal at bergre mange interesser og interes-
senter gennem forandringer. Dermed szttes
gang i den politiske intensitet, og fornyet
kompleksitet fremkommer. Det er et af pa-
radokserne ved de politiske programmer.
Og det er et af de vasentlige paradokser,
som konsulenterne balancerer pa knivsaeg-
gen af: Konsulenterne skal s®lge ydelser,
forandringsprocesser, som reducerer kom-
pleksitet og skaber mening og overblik.
Men samtidig skaber de forandringer, der er
lig med ny kompleksitet.

Tidsskrift for ARBEJDSLIV, 3. drg.» nr. 22001 37



Koalitionerne giver altsa programmerne
form, indhold og retning, men er ikke alene
i at bestemme materialiseringen af foran-
dringerne. En ofte uudtalt antagelse er, at
programmernes retning er bestemt pa for-
hand. Det kan vere af en leder, af ledelsen
eller af konsulenterne. Men selv om vi op-
lever os selv som passive, deltager vi i for-
andringerne. Organisationens medarbejdere
vil fortolke lederens beslutning forskelligt —
og ikke altid efter den intention, der 1a til
grund for beslutningen. Derfor vil foran-
dringsprocesserne formes gennem de le-
vende kompromisser, som indgas. Den vil
formes efter de fortolkninger, som individer
handler udfra. Derfor er forandringsproces-
sens retning athangig af, hvordan forskelli-
ge aktgrer fortolker og herudfra handler i
forhold til at stgtte processen.

Formningen af det politiske program

Teknologi og ledelseskoncepter har det til
felles, at de ofte betragtes som temmelig
feerdigt udviklede og lukkede — altsa som en
utilnermelig sort box — af de aktgrer, som
bliver ‘udsat’ for dem. Pa den baggrund har
det veeret frugtbart at lade forstaelsesram-
men for det politiske procesperspektiv ud-
vikle med inspiration fra den nyere teknolo-
gisociologi (Latour 1987). Her ses skabel-
sen af det sociale og skabelsen af teknologi-
en som to sammenvavede processer. Op-
bygningen af netverk mellem aktgrer er
med til at give teknologien form, men er al-
tid aben for forandringer. P4 samme made er
opbygningen af netvaerk og koalitioner med
til at give politiske programmer form, men
er ogsa altid under forandring. Translations-
processen (Latour 1986) angiver de proces-
ser, som er med til at forme teknologi, nar
aktgrer og aktanter forhandler. Teknologien,
og lignende artefakter, tillegges en rolle i
sig selv, helt pa linje med aktgrerne, derved

fremkommer begrebet aktanter. 1 politisk
proces perspektivet anses det dog for at
vaere egenskaber, som alene fremkommer,
nar aktgrerne forhandler i opbygningen af
politiske programmer®. Det er aktgrerne,
som barer disse egenskaber frem.

Men det er ikke alene de ‘hardere’ tekno-
logier og artefakter, som kan vare med til
at forme forhandlingsprocesserne: Fortel-
linger, diskurser og symboler kan tildeles
veasentlige roller i den made, hvorpa om-
verdenen fortolkes: Informationsteknologi
har som nyskabelse varet del af en fortel-
ling; en fortelling om noget nyt; noget
umuligt som alligevel blev muligt. ‘Den
globale landsby’; ‘oplgsningen af tid og
rum’ osv. Fortellingen om informationstek-
nologi er fortellingen om noget nyt, som
man ikke kan vaere imod. Samtidig treekker
informationsteknologi pa en teknisk ratio-
nalitet. Det er en rationalitet, der har varet
en indgroet del af den vestlige kulturs mo-
dernitet. Informationsteknologi bliver der-
for ofte anvendt til at skabe tilslutning til
forandringer — ofte uden et forudgiaende
grundigt kendskab til muligheder og konse-
kvenser ved anvendelse af IT i de konkrete
sammenh&nge. I den senere tid har kritik-
ken af mange offentlige IT-projekter (de
private kender vi ikke sa meget til pa grund
af manglende abenhed) netop mindet os
om, at sadanne fortellinger til tider kan
vaere mere forfgrende end umiddelbart godt
er. I denne artikels sammenhang er det nok
sa interessant, at det formentlig altid vil sta
uafklaret, i hvilken grad offentlige ledere
har haft darlige radgivere (konsulenter), el-
ler i hvilken grad lederne ikke har veret
klaedt ordentligt pd — herunder stillet de
ngdvendige kritiske spgrgsmal til, om den
konkrete teknologi stod mal med forteellin-
gerne om informationsteknologiens forma-
en, og om det egentlig var det, som opfyld-
te de organisatoriske behov.

38  Ledelseskonsulenters formning af forandringsprocesser



En anden fortelling, som star overfor
denne, er fortellingen om ‘modstand mod
forandring’. De to komplementerer hinan-
den. Hvor fortellingen om informations-
teknologiens muligheder f.eks. anvendes til
at skabe fornyelse — anvendes til at skabe
tilslutning fra flest mulige — sa anvendes
‘modstand mod forandring’, som et bol-
vaerk mod det, der kategoriseres som kon-
servatisme og reaktionzre kraefter i og uden
for organisationen. I teknologisociologien
kaldes det undertiden at dis-associere, fordi
processen gar ud pa at afkoble forbindelsen
til modstanderne, f.eks. ved at afvise deres
modstand som skinbarlig og irrationel kon-
servatisme uden grund i nogle fornuftsbeto-
nede refleksioner. Hvad der imidlertid ofte
overses er, at ‘modstand mod forandring” er
udtryk for, at individer eller grupper ikke
kan skabe mening (og identitet) pa bag-
grund af de nye forandringsprogrammer.
Modstand mod forandring kan vare udtryk
for en velbegrundet og rationel tvivl over-
for sammenh@ngen mellem det politiske
program og organisationens behov for for-
andring. Her kan vi r@sonnere i det uende-
lige over, hvordan tingene i virkeligheden
henger sammen. I stedet konstaterer jeg
blot, at ‘modstand mod forandring’ er for-
skellige udtryk for oplevelser af de samme
fenomener hos forskellige individer og ak-
tgrer. I en raekke tilfelde anvendes ‘mod-
stand mod forandring’ som en fortalling til
at styrke en koalition, over for andre, som
bliver distanceret i forhold til dennes mal.

Men hvordan anvendes metaforer og for-
tellinger i de politiske programmer mere
generelt? Anvendes de som ‘lim’ til at ska-
be meningssammenhang? Er det i sa fald
en manipulation, der af ‘centrale foran-
dringsagenter’ sigter pa at opna de givne
maél, som netop de gnsker opnaet? Eller er
det (ogsd) et spgrgsmal om at formidle me-
ningsindholdet til de gvrige aktgrer, og der-

igennem opna at flest mulig har det samme
vidensgrundlag — at flest mulig herigennem
ogsd bliver ejere af processen? Disse
spgrgsmal besvares ikke her, men forstael-
sen af ledelseskoncepterne og dynamikken
omkring deres anvendelse er et vigtigt bi-
drag. Ledelseskoncepterne bidrager til at
skabe meningssammenhang, men indehol-
der samtidig et paradoks, hvor de appellerer
forskelligt til forskellige aktgrer: Ledelses-
guruer, konsulenter og ledere indgar pa for-
skellig vis i et fagligt drama, hvor organisa-
tionens behov bliver underordnet oprethol-
delsen af de professionelle identiteter (Jack-
all 1988). Lederes — og andres — fortolkning
af ‘virkeligheden’ bliver altsa formet gen-
nem disse fortellinger og myter (Clark &
Salaman 1998; Jackson 1996; Case & Grint
1998; Sturdy 1997; Evans & Finchman
1999; Bamber 1999*). Gennem denne soci-
ale konstruktion, som foregar bade med vil-
je og vilkarligt, formes ogséa de konkrete og
materielle forandringer.

I det felgende vil jeg belyse konsulenter-
nes rolle. Det ggr jeg pa baggrund af empi-
riske eksempler, som er baseret pa inter-
view med og materiale fra konsulenter,
samt fra to case studier (Hagedorn-Rasmus-
sen 2000). Konsulenternes rolle belyses
som en aktgr, der indgér blandt andre i dan-
nelsen af koalitioner. Koalitionerne bidra-
ger til at forme de politiske programmer,
hvoraf ledelseskoncepterne udggr en ve-
sentlig indholdsmessig del. Men formnin-
gen virker begge veje. Aktgrernes opfattel-
se af organisationens situation og omverde-
nens forandringer formes ogsa af, hvordan
programmet er med til at legge vegt pa
nogle informationer frem for andre; nogle
trusler frem for andre; nogle muligheder
frem for andre ...

I fremstillingen legges der vaegt pa tre
‘knudepunkter’ som, med en politiske pro-
ces forstaelse til det empiriske materiale,
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har veret fremtreedende. Kun det fgrste af-
spejler forandringsprocessen kronologisk.
De to naste foregar parallelt og i veksel-
virkning. Det fgrste ‘knudepunkt’ er kon-
struktionen af en ngdvendighed. Det bely-
ses, hvordan et politisk program — der inde-
berer praktiseringen af et ledelseskoncept —
ofte abnes ved at skabe en fortelling om
forandringerne i omverdenen. Fortellingen
peger pa, hvor vigtigt det er, at organisatio-
nen forandrer sig: At det er en ngdvendig-
hed. Det andet ‘knudepunkt’ er det rationel-
le program. Det rationelle program under-
stgtter konsulenternes ekspertstatus; det ra-
tionelle program skaber legitimitet omkring
konsulenternes vidensdomane: forud struk-
turerede vearktgjer og metoder viser sam-
menhange mellem édrsag og virkning og gi-
ver indtryk af at kunne bringe sammenhang
mellem organisationens styrker, svagheder,
muligheder og trusler. At der kan skabes en
direkte oversettelse fra omverdensforan-
dringer til interne organisatoriske foran-
dringer. De rationelle programmer repre-
senterer den mere teknisk orienterede del af
konsulenternes kvalifikationer. Men de skal
ogsa ofte understgttes af kvalifikationer til
udgvelse af kunsten at lede og styre foran-
dringer. Dette er det tredje knudepunkt: for-
andringsledelse — den politiske ageren.

Ledelseskonsulenters ageren
mellem ‘ngdvendigheder’ og
politiske processer

Konstruktionen af en
‘nodvendighed’ — at bygge bro til det
politiske program

For at skabe en sandsynlig succes, nar et po-
litisk program etableres, er det en fordel, at
alle de implicerede har en opfattelse af, at
der er behov for forandringerne; at de er

ngdvendige. Men hvordan kan man etablere
en fzlles forstaelse af ngdvendighed i en
usikker og flygtig verden? I udgangspunktet
er det en fordel, hvis forandringerne i om-
verdenen éntydigt krever, at organisationen
omstrukturerer, tilpasser sig, udvikler, ind-
vikler eller afvikler. Usikkerheden om orga-
nisationens fremtid er i sig selv en kilde til at
etablere forstaelse for ngdvendigheden for
forandring. Rigtig mange af de 41 interview
jeg har foretaget med konsulenter, ledere og
medarbejdere refererer med forskellige ind-
gangsvinkler til forteellingen om ‘udviklin-
gens ngdvendighed’ eller ‘det eneste kon-
stante er forandring’. Altsa, at alt er under
forandring — ergo ma vores organisation, og
jeg som individ, underlegge mig kravet om
forandring. Den forandringens ngdvendig-
hed sikrer samtidig efterspgrgsel til konsu-
lenternes vare: ledelseskoncepterne.

Konsulenter anvender ofte metaforer og
mindre fortellinger til at skabe et billede af
ngdvendigheden for forandring. Det er en
vigtig del af forandringslederens kvalifika-
tioner (Kotter, 1997). Denne anvendelse er
blot ét eksempel pa, ‘hvordan ting kan sty-
res gennem ord’ (Czarniawska-Jorge & Jor-
ge 1988). Men konsulenter anvender ogsa
ofte metaforer, fortellinger og anekdotiske
referencer til succesfulde cases til at mobi-
lisere deres kunder.

‘Den brandende platform’ er én metode
som konsulenter har beskrevet i interview.
Med ‘Den brendende platform’ skabes en
oplevelse af, at organisationens medlem-
mer har noget serligt til felles: en ydre
trussel. Ved ‘den brendende platform’ fo-
kuseres pa alle potentielle trusler. Ved at
sette truslerne hgjt pd dagsordenen opnas
en feelles forstaelse af ‘ngdvendigheden’ for
at handle — ‘vi er alle i samme bad’. Der
skabes basis for at danne og anvende et po-
litisk program, der har radikale perspekti-
ver. Handlingerne skal ske pa basis af
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vaerktgjer til at udnytte de eksisterende styr-
ker og muligheder’. Alle potentielle trusler
bliver en del af platformens virkelighed,
hvor alle ombord ma handle.

Det fordrer samarbejde og falles samling
omkring mal og resultater. P4 lederniveau
bruges den som metafor til at opbygge en
feelles forstéelse som indgangen til for ek-
sempel et visions-seminar. En ‘breendende
platform’ kraver radikale handlinger, og
derfor er det ngdvendigt at finde et redskab,
som kan udvise nogle radikale resultater.
Det kan for eksempel Business Process
Reengineering — ifglge de bgger, som be-
skriver konceptet. De cases, som dokumen-
terer konceptets exceptionelle kvaliteter, er
som regel nogle af de mest anerkendte virk-
somheder. Virksomheder som enhver orga-
nisation gerne vil sammenlignes med.

‘Den braendende platform’ anvendes og-
sa i forhold til medarbejderne. Forandrings-
projekter bliver legitimeret. Trusler om fal-
dende markedsandele eller trusler om da-
lende skattegrundlag inden for en offentlig
myndighed, betyder trusler om tab af ar-
bejdspladser. Udsigten til tab af arbejds-
pladser kan enten betyde total resignation
eller en exceptionel beredvillighed. Med
udsigt til en lgsning pa krisen — lgsningen
er ledelseskonceptet — i den anden hand er
der mulighed for at mobilisere det sidste og
undga det fgrste. De fleste kender mindst et
eksempel pa en organisation, der har veret
meget presset, men som kunne mobilisere
et meget innovativt og meget entusiastisk
miljg, og som fandt vej ud af krisen. Til ti-
der anvendes ledelseskoncepter alene med
det formal at mobilisere den exceptionelle
beredvillighed. En konsulent refererer til et
m@de med en direktgr:

»Hvad kan du hjelpe med for at holde
min organisation pd stikkerne? Vi er ved
at afslutte et stort IT-projekt, hvor med-

arbejderne har arbejdet i dggndrift for at
fa afsluttet det. Men vi skal have gang i
noget lige bagefter ... For hvis der ikke
kommer noget bagefter, sa synker de ned
i daglig drift. Sa far de tid til at beskeefti-
ge sig med alle mulige meerkelige pro-
blemstillinger. Hvad skal ligge pd toppen
af deres travle dagligdag nu? Hvad skal
vilave ...? Jeg har en 110% organisation
i gjeblikket — folk yder 110%. Det kan
reelt ikke lade sig gpre. Det er humlebi-
syndromet ... Og det gor vi, fordi der lig-
ger noget pd toppen. Der ligger nogle
forventninger, der ligger nogle projekter
pd toppen af driften.

‘Den brendende platform’ er blot en meta-
for. Metaforens styrke ligger i at koble for-
tolkninger og analyser af omverdenens for-
andringer og trusler sammen med potentiel-
le lgsningsforslag. Metaforens styrke ligger
1 at inkorporere alle i dette billede af orga-
nisationen, dens vanskeligheder og vejen
ud af dem. Hvis det lykkes, kan man fa
medarbejderne til at yde 110%.

I Toqua Village valgte man at etablere et
TQM program som et ‘ngdvendigt’ svar pa
en gkonomisk krise (Hagedorn-Rasmussen
2000). Kvalitetslederen bidrager til at for-
tolke og oversatte forandringerne, som et
mobiliserende grundlag for et forandrings-
program:

»The threat is not the management in
[the village]. The threat is now really a
global economy. That is the threat. Call it
a threat or call it an opportunity; but that
is the fact of life. That is what is driving a
lot of the decisions that are now being
made throughout the world — it is compe-
tition [...] And it is the same thing with
municipal services«. (Direktor for Of-
fentlig Arbejde & Kvalitetsleder)
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Han fortolker presset fra omverdenen.
Samtidig lader han fortolkningen pege hen
imod svaret — bygge bro til forandrings-
programmet. Kommunen har fundet et ra-
tionelt svar til at tgjle den globaliserede
gkonomis indvirkning pa kommunen: det
er TQM. Citatet viser, hvordan kvalitetsle-
deren skaber legitimitet omkring det valg-
te program for forandring, og samtidig
hvordan han bygger sin argumentation pa
materiale, som er blevet tilpasset til kom-
munen fra en stgrre konsulentvirksom-
hed:

»To remain competitive, communities
and companies throughout the U.S. and
the world have implemented TOM, many
to survive«. (materiale fra ‘Bevidstheds-
treeningskursus i TOM)

Ngdvendigheden for at udvikle, afvikle og
indvikle kan vare reel nok, men kan altsa
ogsa vare en konstruktionsproces. Under
alle omstendigheder vil oversettelsen af
omverdensforandringer, som artikuleres
som ‘ngdvendigheder’, til interne organisa-
toriske forandringer vare led i en fortolk-
nings- og forhandlingsproces. I Toqua Vil-
lage er der lagt veegt pa den globaliserede
gkonomi og pa markedets krav. Det politi-
ske program bliver i udgangspunktet relate-
ret til ngglebegreber inden for denne for-
staelse: Konkurrence, og konkurrence-ev-
ne, produktivitet og effektivitet er centrale
begreber®, imens kvalitet — og temaer som
arbejdsforhold — henvises til en sekunder
plads.

For bedre at forsta den fortolkningspro-
ces kan vi fglge et visionsseminar. I opstar-
ten af et BPR-projekt deltog jeg i visionsse-
minaret, hvor ledere og de konsulenter, som
skulle arbejde i organisationen, deltog. Ne-
den for har jeg pa baggrund af noter fra mg-
det genskabt de forhandlinger, der viser in-

teraktionen og forhandlingerne mellem kon-
sulenter og ledere.

Den administrerende direktgr opsumme-
rer pa deres strategiske situation:

»Vi har tabt markedsandele. Vi er ude af
trit med kundernes gnsker. Vi bliver ngd
til at ramme kundernes behov bedre. Det
vil formentlig kreeve en del omstrukture-
ring og noget produktudvikling. Vi bliver
ngd til at endre kurs, hvis vi skal kunne
regne med at fortscette pad en tilfredsstil-
lende mdde. «

Pa baggrund af direktgrens karakteristik af
virksomhedens problemer foreslar konsu-
lenten, at de laver en undersggelse af kun-
dernes forventninger og tilfredshed. Det
kan ggres pa flere mader, og konsulenten
foreslar enten en spgrgeskema-undersggel-
se, en telefoninterview-undersggelse, en
undersggelse hvor s@lgerne stillede spgrgs-
mal, nér de var ude, eller maske ved en fo-
kusgruppe-undersggelse. Her bryder pro-
duktionschefen ind:

»Vi kender udmeerket kundernes forvent-
ninger og behov. Seelgerne far jo allerede
den information med hjem ndr de er ude.
Nej, vi mangler kun to ting: For det
[forste en ny maskine i produktionen sd vi
kan levere produkterne til tiden. For det
andet mangler vi ny software til en bedre
integration mellem ravareindkgb, pro-
duktionsplanleegning og logistik omkring
distribution.«

Nu bliver personalechefen utdlmodig og vil
til. Det er abenlyst, at han mener, at produk-
tionschefen kgrte sin egen dagsorden, fuld-
stendig ligesom ved benchmark-projektet
for et par ar siden. Personalechefen henven-
der sig til alle ved bordet:
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»Der er ingen grund til at skulle investe-
re i en dyr maskine, hvis det er noget helt
andet kunderne vil have. Vi skal lave en
fokusgruppe underspgelse. Det kan godt
veere, at det kommer til at tage noget tid.
Men det kan vise sig at veere givet godt
ud, hvis kundernes gnsker betyder, at vi
alligevel hellere skal udvikle og investere
i en anden type af maskiner.«

Den administrerende direktgr mente ikke,
at det var godt nok:

»Hvis vi skal overleve i den ny gkonomi
skal vi nok lytte til kunderne. Men de ved
jo darligt, hvad det er de har behov for i
dag. Hvordan skal de sa vide, hvad de
virkelig gnsker sig i morgen? Det er her
vi skal kombinere produktinnovation med
omstruktureringen. Vi skal opfinde den
nye vinkel pa vores produkt, som de ikke
ved de har behov for, men som gor, at de
simpelthen ma have det. «

Konsulenten supplerer direktgren:

»1 vil bedre kunne swlge forandringerne
hos medarbejderne, hvis I har underspgt
kundernes forventninger ... og sa er det
vigtigt at fd synliggjort, at uden omstruk-
tureringen vil det betyde et stort tab af
arbejdspladser. Muligvis helt lukning«.

I forhandlingsprocessen fremgéar det, hvor-
dan ngdvendigheden for forandringer etab-
leres som et udgangspunkt, et svar pa tabte
markedsandele. Men betydningen og kon-
sekvensen af dette pres fra omverdenen for-
bliver tvetydigt og forandres undervejs. Der
afstemmes forskellige holdninger. Der for-
handles om verdien af at kende kundernes
forventninger i forhold til at udvikle strate-
gien for virksomheden, men derigennem
ogsa hele det konkrete og foranstdende for-
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andringsprojekt. Kundernes forventninger,
som skal sta i centrum, er ikke noget enty-
digt — og de tillegges heller ikke noget en-
tydig rolle. I ledelsen kan de ikke blive eni-
ge om, hvilken status de skal have. Leg
ogsa merke til, at hvad der er truende, og
hvad der er organisationens mal, i sig selv
er genstand for en del fortolkning og poli-
tisk forhandling. Det er som regel alene le-
delsen og konsulenterne, der deltager i den-
ne fase. Arbejdsforhold og medarbejderind-
dragelse er som udgangspunkt ikke en na-
turlig del af den strategiske prioritering. Til
tider vil personalechefen eller uddannelse-
schefen deltage i fasen. Det giver mulighed
for at fa bergrt en reekke arbejdsforholdsre-
laterede perspektiver. I perioder vil arbejds-
markedssituationen skabe strukturelle for-
hold, hvor en gget opmarksomhed pa med-
arbejdernes udviklingsmuligheder oppriori-
teres. Men som udgangspunkt er temaerne
ikke péa dagsordenen i generelle strategiske
forhandlingsprocesser. Derfor bliver disse
vigtige temaer og processer nemt sat pa et
sidespor, nar strategi og mal for foran-
dringsprocessen fastlegges. Nar projektet
skal presenteres for medarbejderne bliver
det forhandlede program for forandring til
et ‘ngdvendigt’ svar pa ‘kravene’ fra om-
verdenen (markedet). Et rationelt program.

Det rationelle program — fasemodel
og rationelle vaerktgjer

Rationelle programmer og varktgjer, som
kan imgdekomme usikkerheden, udmarker
sig ved at introducere drsag-virkningsrela-
terede svar pa ‘ngdvendighederne’. De re-
presenterer viden og innovationer, som har
til formal at bringe organisationens styrker
frem hgjt pa dagsordenen og derigennem
udnytte de eksisterende muligheder. Ratio-
nelle programmer skal samtidig bidrage
med varktgjer til at ‘bemestre’ kompleksi-
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tet. Bemestre (eller cope), et socialpsykolo-
gisk begreb, handler om at handtere situa-
tioner. Selvom begrebet almindeligvis an-
vendes inden for arbejdspsykologien, kan
det ogsa med fordel kaste lys over, hvordan
ledelseskoncepter udfylder et tilsyneladen-
de umetteligt behov: Ved at lederne anven-
der ledelseskoncepterne som rationelle pro-
grammer, reduceres kompleksiteten til en
rekke begreber og varktgjer, som kan dan-
ne baggrund for analyse og omstrukturering
af organisationen. Det handler om at redu-
cere og behandle information i kategorier,
som lederen kan fortolke og omsztte til mal
og virkemidler i forandringsprogrammer. |
den hastigt voksende mangde af tilgenge-
lig information er sorteringen, udvelgelsen
og behandlingen af denne blevet en vaesent-
lig drivkraft for, at lederne kan opretholde
en oplevelse af overblik og sikkerhed. Men
gennem kategoriseringen og reduktionen
sker der ogsa en frasortering af information
og en produktion af ikke-viden. Rationelle
programmer er altsd pd den ene side en
ngdvendighed for at bemestre og omver-
densfortolke. Pa den anden side medfgrer
de en distancering, og en objektggrelse, af
den virkelighed, som leder og konsulent er 1
feerd med at forandre.

Et grundleggende ikon pé et rationelt
program er den fase-model, som langt stgr-
stedelen af konsulenter introducerer for de-

Skema 1: Den Rationelle Fasemodel

res kunder. Fasemodellen reprasenterer
idealet om den rationelle planl@gningspro-
ces, hvor opstart og intern markedsfgring,
analyse, design, implementering og opfelg-
ning successivt leder frem til organisatio-
nens genfgdsel som en konkurrencedygtig
organisation’. Modellen har veret et grund-
leggende element i presentationsmateriale
fra konsulenter. Den har veret fremtraeden-
de i maden konsulenterne beskriver cases
pa i interview. Den har veret fremhersken-
de i Burebjerg kommunes BPR projekt (Vo-
gelius et al. 2000; Hagedorn-Rasmussen
2000). Den er fremtreedende i de bgger,
som konsulenter skriver, og som udgives af
Bgrsen Bgger om praktisering af forskelli-
ge ledelseskoncepter. Den har veret frem-
tredende i mange af de projekter, som lede-
re beskrev, nar jeg s@gte efter cases. Til
hver af faserne kan lokaliseres forskellige
centrale indsatsomrader. Men der er ogsa
en fase, som gar forud for den rationelle
fase-model, nemlig det vi kunne kalde idé-
fasen. Idé-fasen er den fase, hvor strategi-
og malfastsettelse, valg af konsulentorga-
nisation, eventuelt en indledende afgrans-
ning og udvalgelse af processer samt ind-
géelse af kontrakten mellem konsulenter og
ledelse foretages. Den fase er nok sa vigtig,
da valg af mal og virkemidler ofte forhand-
les her. Det stod ogsa klart i beskrivelsen af
visions-seminaret tidligere i artiklen.

faser Opstart Analyse Design Implementering Opfglgning
s 5 — Spredning og - Proces- —Idéertilnye  — Nye og Evalueringer:
4 :cg udvikling af beskrivelser processer @ndringer af — Kunde-
= g vision /méling — Vurdering af specifikationer tilfredshed
% — Udvelgelse af — Identifikation = konsekvenser — Uddannelse — Lever
= processer af indsatsom- — Opfglgning pa processer op
=i rader implemente- til mal m.v.
rings-proble-
mer
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Gennem fasemodellen agerer konsulenter
med forskellige redskaber og varktgjer.
Nogle er teknisk orienteret, og nogle er ori-
enteret mod forandringsledelse. De teknisk
orienterede redskaber udtrykker det ratio-
nelle program pé et mere detailleret niveau.
Her genfindes det rationelle programs appel
om at etablere en step-vis forandring, der
sikrer organisationens genfgdsel. De redska-
ber der sigter mod forandringsledelse traek-
ker i hgjere grad pa konsulenternes kvalifi-
kationer som socio-politiske aktgrer, hvilket
jeg vender tilbage til under afsnittet om ‘For-
andringsledelse og den politiske ageren’.

I skemaet nedenfor er nevnt en rekke
redskaber og varktgjer, der alle er teknisk
orienterede, og som konsulenter ofte prakti-
serer under forskellige ledelseskoncepter.
Selvom nogle af verktgjerne er serligt
knyttet til specifikke ledelseskoncepter, bli-
ver de ofte praktiseret under andre. Kvali-
tetscirkler er f.eks. knyttet til TQM, imens

logistiske analyseredskaber og IT-redska-
ber ofte kedes sammen med BPR. Men
ofte vil BPR projekter indeholde bench-
mark-analyse og PDCA/RADAR (se ske-
ma) for at skabe overblik og generere idéer
til nye (forretnings/ service-) processer. Pa
samme made vil TQM ofte inddrage logi-
stiske analyse-redskaber for at optimere
processerne internt i organisationen.

Som i visionsseminaret galder det for
alle af disse rationelle varktgjer, at de inde-
holder valg og fravalg af data, processer, in-
formation osv. Valg, fravalg og prioriterin-
ger, som forhandles af konsulenter, ledere,
styregrupper, projektgrupper og andre ak-
tgrer, der deltager i koalitioner, som barer
det politiske program.

Dette kommer for eksempel til udtryk
ved, hvordan centrale begreber i ledelses-
koncepterne fortolkes. I Toqua Village blev
forandringens ngdvendighed ansporet af en
gkonomisk krise, hvilket understgttede be-

Skema 2: Teknisk orienterede redskaber og veerktpjer

og -tilfredshed

Redskaber og verktgjer  Eksempler og uddybning

Benchmarking Mal for produktudvikling; gennemlgbstid; kostpris; antal reklama-
tioner; antal fejl; antal klager; ventetid

Kvalitetscirkler f.eks. benchmark-analysere arsag til fejl el.lign., designe ny proces,
folge op. RADAR/ PDCA-cycles
(Results. Aproach.Deployment.Assessment.Review/
Plan.Do.Check.Act)

Analyser af kundebehov Surveys; analyse af reklamationer; (telefon)interview; spgrge-

skemaer; marketingsanalyser

ber

Procesorienterede Fishbone; flow-chart; process-mapping
analyseredskaber
Tidsstudier Tidstagning knyttet til benchmarking og procesorienterede redska-

Logistiske analysered-
skaber og programmer

Sammenkadning af proces inden for virksomhedens/organisa-
tionens rammer og til leverandgrer og kunder

IT-redskaber

Back Office (Intranet, kontorpakker, projektstyring, gruppe-stgtte,
ERP); Front Office (ex. CRM, SCM, E-business)
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greber som konkurrence, konkurrencedyg-
tighed, produktivitet og effektivitet som
centrale. Disse blev indlejret i de vaerktgjer,
som konsulenter og ledelse stillede til
radighed for kvalitets-teams. Kvalitet blev
derfor transformeret eller formet til at vaere
orienteret mod en markedsdiskurs frem for
f.eks. gnsket om gget kvalitet i job, jobgle-
de osv. Det var en formning af programmet
— og forandringsprocessen — som fjernede
temaer som jobudvikling, jobglede og ar-
bejdsforhold fra dagsordenen. De optradte
ikke som variable i de teknisk-rationelt ori-
enterede verktgjer. De temaer blev derfor
ikke legitime at tage op.

I BPR stér veerdi for kunden som et cen-
tralt begreb, men ogsa dette indeholder en
stor del fortolkning. Nar arbejdsproces-ana-
lyser og logistiske redskaber anvendes med
henblik pa at analysere og omstrukturere
eksisterende processer, far det betydning,
om analysen indeholder mélevariable som
jobglaede og ergonomiske forhold. Variable
som ofte fastsettes allerede i udviklingen af
kommissorium og kontrakt mellem konsu-
lenter og ledere.

I Burebjerg kommune blev det overord-
nede mal med projektet bl.a. beskrevet som
»... gennem en fortsat decentralisering, at
skabe mulighed for gget brugertilfredshed,
stgrre jobglede og en mere effektiv udnyt-
telse af de nuvarende ressourcer.« Videre
hed det om resultaterne, at det forventedes
»... at blive en rekke forslag til forbedring
af organisatoriske arbejdsgange.« Forslage-
ne skulle vaere kvantificerbare. De skulle in-
deholde malelige resultater/ gevinster. Som
maleenheder kunne anvendes ressourceind-
sats, gennemlgbstid, antal fejl »... samt an-
dre mere kvalitative enheder.« Sadan blev
formalet og forventningerne beskrevet i
kommissorium og i de fgrste nyhedsbreve.
Deter vigtigt at vaere opmeerksom pa, at job-
glaeden var med fra begyndelsen. Men job-

gleden blev aldrig operationaliseret; hver-
ken i kvantitative eller ‘andre mere kvalita-
tive enheder’. Vi kan ngjes med at konstate-
re det. Vi kan ogsa foresla forskellige forkla-
ringer og fortolkninger. Den kritiske for-
tolkning vil veere, at ‘jobgleeden’ kun er med
for at salge programmet i organisationen.
‘Jobglaeden’ er udtryk for retorik og er et
manipulatorisk varktgj. En anden fortolk-
ning er, at den centrale koalition — ledelsen
stgttet af ledelseskonsulenterne — ikke hav-
de temaet hgjt pa dagsordenen; pa deres prio-
riterede liste. De har endog haft en antagelse
om at ‘jobgleden’ ville implementere sig
selv. Men jobgleden implementerede ikke
sig selv. Og en af arsagerne var, at der ikke
var nogle aktgrer, som interesserede sig for
det i den bzrende koalition. Generelt var
medarbejdernes indflydelse lav i processen.

Forandringsledelse og den politiske
ageren

Fremstillingen af det politiske program som
et rationelt program fornzgter den indlej-
rede politiske dimension. Fremstillingen af
det politiske program legger i stedet vagt
pa en rationel planleegningsproces, der fgl-
ger et s®t af quasi-videnskabelige verk-
tgjer og metoder til at kede arsag og virk-
ning, virkemiddel og mal sammen. Men
praktiseringen af disse rationelle varktgjer
er samtidig en reduktion af kompleksitet og
en fravaelgelse af viden, temaer og interes-
ser. Det er en ngdvendig proces. Men det er
ogsa en politiske proces, som ofte udeluk-
ker medarbejdernes interesser og temaer
omkring arbejdsmiljg og —forhold. Det be-
tyder ikke, at udviklingsprojekter aldrig har
positive konsekvenser for medarbejderne.
De medarbejdere, der defineres som kerne-
medarbejdere, vil ofte inddrages i udvik-
lingsprocesserne. De gvrige medarbejdere
vil ogsa til tider fa glaede af forandringerne.
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Det afggrende i denne artikel er imidlertid
konstateringen af, at det meget ofte er en
vilkarlig sideeffekt.

‘Den brendende platform’ var et eksem-
pel pa, hvordan ngdvendigheden for foran-
dring skal artikuleres tydeligt, og hvordan
konsulenterne tilstreber at styre, katalysere
eller coache gennem bestemte fortolknin-
ger. Mélet er foruden at ggre konsulenter-
nes tilstedevarelse og ledelseskonceptets
praktisering abenlys for alle at tilstraebe et
gget engagement og en gget motivation i
projektet. P4 samme made kan ogsa mal-
fastsattelsen i sig selv vere med til at un-
derstgtte iscenesattelsen af ngdvendighe-
den for forandring. En konsulent fortaller,
hvordan mélene skal sikre radikaliteten:

»... det er ikke sd meget om vi ndr mdle-
ne. Det er processen omkring mdlene.
Hvis vi har sagt, at vi ville na 50% re-
duktion i gennemlpbstiden og vi nar 25%
sd, er det meget fint. Hvis vi i udgangs-
punktet havde sagt 25, havde vi ikke ndet
det. Ved at promovere den radikale tan-
kegang far vi folk op pa meerkerne«.

De ambitigse mal antages altsa at hjelpe
‘adrenalin-pumpen’ i gang. Det er selvfgl-
gelig endnu mere effektivt, hvis mélet om
50%’s reduktion modsvarer kravet fra den
konstruerede (reelle eller ikke reelle) ngd-
vendighed.

I skemaet nedenfor fremgér en rekke af
de redskaber, som konsulenter prasenterer i
deres materiale, og som i varierende grad
kan identificeres 1 de fleste forandringspro-
jekter. De er komplementere til de teknisk
orienterede. De er blandt andet et resultat
af, at de teknisk orienterede rationelle vark-
tgjer ikke implementerer sig selv. Hvor der
tidligere har vaeret en forestilling om, at de
rette vearktgjer ville ‘implementere sig
selv’, har erkendelsen af implementerings-
vanskeligheder bidraget til innovationer og
udvikling af en rekke varktgjer orienteret
mod det socio-politiske perspektiv.

Uddannelse af medarbejderne stér priori-
teret 1 mange forandringsprojekter. Is@r er
der kernemedarbejdere. Kernemedarbejde-
re er enten projektledere og mellemledere,
eller det er medarbejdere, som typisk er ud-
valgt af ledelsen til netop at gennemga en

Skema 3: Redskaber orienteret mod forandringsledelse

Redskaber og vaerktgjer

Eksempler og uddybning

Analyse af
medarbejdertilfredshed,
kultur, loyalitet

Surveys; interview

Teknikker til veerdi- og
holdningsbearbejdning

Braendende platform; fremtidsvearksted, brainstorming;
rollespil, workshop

Team

Organisering omkring analyse af egne processer: Hermed spredes
ejerskabet af det politiske program

Uddannelse af interne
projektledere, nggle-

personer, katalysatorer osv.

Uddannelse i relation til ledelseskonceptets teori, filosofi og
holdninger; ledelseskonceptets vaerktgjer og redskaber (skemaet
her f.eks.); uddannelse til handtering af konsulentrollen

Kreativitetsteknikker til
idé-generering

Ofte de samme som til vaerdi- og holdningsbearbejdning — blot
forskellige faser i processerne
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uddannelse, der kan kvalificere dem til at
vare projektledere, interne konsulenter el-
ler katalysatorer, for at nevne et par af de
navne, der er typiske. Udvelgelsen har be-
tydning for formningsprocessen, idet ud-
valgelsen er en inklusion i det politiske
programs koalition. Valget af de aktgrer,
som kommer til at deltage, far betydning
for, hvilken viden og hvilken forstaelse af
arbejdsprocesser der tillegges betydning i
forandringsprocessen. En konsulent fortel-
ler om udvalgelsen til et projekt:

»... en direktgr viste mig en liste med
personer ... jeg sagde at han skulle for-
klare mig, hvordan de var udvalgt. For
hvis det var dem han kunne undvceere, sa
skulle det veere nogle andre. Hvis det var
dem, der checker ind kl. 9 og ud kl. 4, sa
er det ikke dem, som vi kan bruge ...«

De, der gnsker at ‘checke ind kl. 9 og ud
kl. 4, bliver i udgangspunktet ekskluderet
fra muligheden for at fa indflydelse pa for-
andringsprocessen. Hvem der i g@vrigt er
favoritter til at blive udrabt som kernemed-
arbejdere i forandringsprojekter kan varie-
re fra ledelseskoncept til ledelseskoncept.
TQM kan appellere til medarbejdere i kva-
litetsafdelingen; i arbejdet med Human Re-
source Management eller Den Larende
Organisation vil kernemedarbejderne for-
mentlig vaere at finde i personaleafdelin-
gen. Nar der er tale om et BPR-projekt vil
der ofte vere tale om IT-medarbejdere.
Disse medarbejdere vil typisk blive ud-
valgt af konsulenterne sammen med ledere
og mellemledere og gennemgé en uddan-
nelse i projektets vigtigste elementer: a)
teorien, filosofien og holdningerne bag
ledelseskonceptet, b) ledelseskonceptets
konkrete varktgjer, samt c) rollen som ka-
talysator; projektleder eller konsulent.
Gennem uddannelse af kernemedarbejdere

sigter konsulenter og ledelse pa at opna en
vigtig intern spredning og forankring i or-
ganisationen. Pa sddanne kurser skabes en
relation mellem konsulenterne, ledelse og
de interne konsulenter, hvor de tilsammen
etablerer en falles forstaelse for problem-
diagnose og metoder til problemlgsning.
De skaber mening. En konsulent forteller
om sadanne kurser:

»0g typisk, hvis det er sadan nogle kur-
ser, sd kommer vi veek fra virksomhed-
en ... Vi skal arbejde lidt med det, vi skal
blive bedre til ... Det er motiverende i sig
selv. Og man kan ogsd mdske krydre det
lidt med nogle gode historier og en god
frokost. Der findes masser af smad ind-
pakningsfif. Det kan blive meeeget posi-
tivt oplevet, hvilket det jo ogsd er blevet —
som regel — i virksomheden«.

Der opbygges en ‘team-and’, hvor de en-
kelte aktgrer konstitueres som konsulenter
og ‘mini-eksperter’ inden for et bestemt le-
delseskoncept. Konsulenterne far dermed
‘interne konsulenter’, der kan bidrage til at
skabe tillid til og fortrolighed med foran-
dringsprojektet. Det er endnu et vigtigt fun-
dament for konsulenters og ledelsens gnske
om at udbrede ejerskabet i organisationen.
Men i etableringen af en ‘team-and’, og i
konstitueringen af ‘mini-eksperter’, ligger
ogsa en risiko for forgget distance til orga-
nisationens gvrige medarbejdere.

Arbejdsforhold mellem
strategiske ‘ngdvendigheder’
og politiske processer

Relationen mellem konsulenter og ledere er
central i forstaelsen af forandringsproces-
ser, som praktiseres pa baggrund af nye le-
delseskoncepter. Ledelseskonsulenterne re-
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prasenterer et beslutningsled, som tidligere
14 inden for organisationens rammer. Be-
slutningerne er outsourcet, hvilket utydelig-
ggr ansvaret for, og ogsa ofte konsekven-
serne af, beslutningerne.

Relationen mellem konsulenter og ledere
er kendetegnet ved en gensidig athengig-
hed, hvor forandring artikuleres som en
ufravigelig ngdvendighed. Konsulenterne
optreder som eksperter, der ved hjzlp af le-
delseskoncepter kan bidrage til at reducere
usikkerhed. Men ledelseskoncepterne bli-
ver ikke fortolket entydigt — aktgrer i orga-
nisationerne fortolker og handler herudfra
pa baggrund af egne interesser og egen er-
faringsbasis. Derfor skaber ledelseskoncep-
terne paradoksalt nok ogsd fornyet kom-
pleksitet. Sammen med de stadige foran-
dringer kan det i sig selv betyde nye belast-
ninger i arbejdsmiljget. Hertil kommer, at
temaer om arbejdsmiljg og —forhold sjel-
dent er en prioriteret del af ledelseskoncep-
terne.

I artiklen her fremgér det endvidere, at
medarbejderne ofte udelukkes i foran-
dringsprocesserne. Medarbejderindflydelse
betyder ikke i sig selv en forsikring om, at
arbejdsmiljg og —livstemaer bliver en prio-
riteret del af forandringsprogrammets dags-
orden. Men medarbejderindflydelse, gen-
nem inddragelse og indrullering af medar-
bejderne i forandringsprogrammernes koa-
litioner, kan betyde varetagelse af interesser
og perspektiver, som ligger langt fra konsu-
lenternes og ledelsens erfaringsbasis.

Konsulenter og ledelse s@tter rammerne
for, om mal som jobglaede og arbejdsmilj@
bliver inddraget i forandringsprocessen.
Hvis arbejdsmiljg og —forhold skal med i
disse ofte gennemgribende forandringspro-
cesser, skal medarbejderne, samarbejdsud-
valg, sikkerhedsudvalg — eller andre aktgrer
— have en malrettet politik. En politik der
retter sig mod at mél om jobglede og ar-

bejdsmiljg bliver synliggjort og prioriteret
pa lige fod med andre mal. Konsulentdrev-
ne forandringer er ikke i mods®tning til
processer, der kan bidrage til udvikling af
arbejde, arbejdsforhold og arbejdsmiljg.
Men professionaliseringen af ledelse, og
outsourcing af ledelsesbeslutninger til kon-
sulentvirksomheder, er med til at skabe en
steerkere markedsdiskurs fjernt fra de kon-
krete arbejdsprocesser. Forandringsprojek-
ter har ofte jobglede med i formalet for
projekterne, men uden narmere praecise-
ring af, hvordan jobglade skal indga. Det
omtales som et biprodukt. Derfor treeder det
ud af karakter i processen, hvormed pro-
duktivitet og effektivitet overtager rollen
som evalueringskriterier. I bedste fald for-
bliver arbejdsmiljget og -forholdene ved
status quo. I verste fald intensiveres arbej-
det.

Noter

1. Jeg har afgrenset mig fra litteraturen om-
kring ledelseskoncepter som ‘management
innovationer’. Det skyldes, at det ville for-
skyde fokus mod selve ledelseskoncepterne.
Min analyse fokuserer derimod pa koblingen
mellem koncepterne og den sociale dynamik,
som er underbelyst i litteraturen (se f.eks.
Abrahamson 1991).

2. Med rgdder i den anglosaksiske arbejdspro-
ces-teori, har Knights flyttet sin forskning
ind pa den engelske organisations- og ledel-
sesteoretiske arena og har forsat sit virke her.
Sammen med Murray har han sat fokus pa
politikkens betydning i organisatorisk foran-
dring.

3. I Translating Organisatinal Change som ta-
ger afs@t i ny-institutionalismen, udvikles
ogsa et begrebsapparat med inspiration fra
teknologisociologien i forstdelsen af, hvor-
dan »organizational ideas« (ledelseskoncep-
ter mv.) udvikler sig og formes (Czarniawska
& Jorges 1996). Imidlertid er formbarheden
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skitseret pa en made, som ggr at ‘idéerne’ i
vid udstrekning lukker sig som institutioner,
hvilket vanskeligggr en forstdelse af deres
formbarhed i den organisatoriske oversattel-
se fra idé til praksis. Et problem som ogsa
kommer til udtryk i Rgviks (1998) studie af
‘moderne organisationstrender’.

4. Med forskellige vinkler tager denne litteratur
relationerne mellem ‘managementguruer’,
konsulenter, ledere og koncepter op. (Organi-
sations) sociologisk orienterede studier om-
kring (anvendelsen af) ledelseskonsulenter
har indtil for nylig veeret relativ sparsom. I de
senere ar har der til gengaeld varet en vakst i
litteraturen.

5. Et led i en sdkaldt SWOT analyse — styrker
(Strengths), svagheder (Weaknesses), mulig-
heder (Opportunities) og trusler (Threats).

6. En gget markedsdiskurs er ogsa tydelig i det
offentlige herhjemme. Anvendelsen af ledel-
seskoncepter og ‘managementificering’ af
det offentliges ledelse forsterker gensidigt
hinanden (se Vogelius et al. 2000; 13ff).

7. Fremstillingen er i store treek lig med frem-
stillingen af en omfattende projekt fase mo-
del, som Kettinger, Teng & Guha (1997) har
identificeret ved at studere 25 metoder (se
ogsa Werr 1999: 14-15).
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