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Den professionelle proceskonsulent

FORORD

Kurt Lewin siger, at der ikke er noget sa praktisk som en god teori. Men ofte ender teorier som normative
regler og principper, der fortaeller, hvad konsulenten skal og ikke ma gare. Ifglge forfatterne er det ikke

sa enkelt - i stedet drejer det sig om, at den professionelle proceskonsulent har evnen til at traeffe kvali-
ficerede valg mellem mange forskellige mader at arbejde sammen med kunde-organisationen pa.

1. DET KONSULTATIVE RUM

Bogen bygger pa en model for konsultativt arbejde - et tredimensionelt rum, hvor

1. rum vedrarer konsulentens position, dvs. de grundforstaelser, som konsulenten forstar sig selv og sit
arbejde ud fra

2. dimension vedrgrer afgraensningen til det system, der arbejdes med

3. dimension vedrgrer tidsaspektet i arbejdet.

Tids
afgrenpning

Systemafgransning

Valg af position

1. Valg af position.

Farste position handler om konsulentens position. For konsulenten, som formar at navigere mellem for-
skellige perspektiver er der en rigfoldighed af valgmuligheder. Konsulenten, der gnsker at kunne se og
gare forskellige ting, ma kunne veksle mellem forskellige optikker. For den professionelle konsulent hand-
ler det om at

¢ Skelne mellem forskellige typer af positioner

o Traeffe kvalificerede valg mellem disse positioner i praktiske situationer

Det betyder, at den professionelle proceskonsulent er i stand til at arbejde multipositonelt og pragmatisk
refleksivt.

Metaforisk kan man beskrive de forskellige teoretiske positioner som en raekke forskellige brilleglas. Hvert
glas har sin egen styrke, slibning og perspektiv. Hver brille gor noget tydeligt og noget andet utydeligt.

e OD-positionen bygger pa en antagelse om, at den bedste made at udvikle organisationer pa, er ved
at skabe udvikling ofr menneskene i organisationen - ved at give bedst mulig plads til at udfolde
sig og bidrage. OD-traditionen bygger pa Kurt Lewins aktionsforskning, pa den humanistiske psyko-
logi (bl.a. Maslow) og pa Human-Relations-skolen (bl.a. Bennis & McGregor)

e Den systemiske position (bl.a Bateson & Maturana) har kontekst-begrebet som noget centralt. Og
et anden vigtigt redskab for den systemiske position er at producere cirkulaere frem for lineaere
beskrivelser.

¢ Den lgsningsorienterede position tager udgangspunkt i bl.a. Shazer: ”Problemet er ikke problemet
- men den forsggte lasning”. Problemer er resultatet af en vedvarende anvendelse af forkerte lgs-
ninger.
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Den anerkendende position (bl.a Lang, Cooperrider & Whitney) bygger pa, at udvikling fremmes
ved at undersgge styrker, positive intentioner, ”best practice” og hvordan disse kan forbindes med
drgmme og ambitioner til fremtiden.

Den narrative position antager at sprog og historier udaver en magt - en skabende kraft - pa akta-
rerne i organisationen.

Den strategiske position traekker pa ”change management” og pa bade klassisk og moderne strate-
gitaenkning: Konsulenten ma hjaelpe organisationen til at klarggre og udvikle organisationens stra-
tegiske mal og dernaest afklare, hvordan organisationens ressourcer prioriteres og bringes i spil for
at na disse mal.

Den anden dimension handler om system - altsa: Hvem skal tale med hvem om hvad og hvordan i denne
organisation for at skabe en positiv udvikling? Konsulenten skal i samarbejde med kunden foretage af-
graensning af, hvad der skal arbejdes med. Derfor udger systemafgrasnsning anden dimension i det konsul-
tative rum.

Person = én-til-én-samtaler, hvilket kraver coaching-faerdigheder af konsulenten.

Gruppe = samtaler mellem konsulenten og faste eller ad-hoc-grupper. Det kraever, at konsulenten
mestrer teamudviklings-, beslutnings- og planlaagningsmetoder.

Organisation = involvering af hele organisationen. Kan fx ske efter Open Space Tecnology, World
Café m.m.

Den tredie dimension er tid. Konsulenten skal kunne handtere de tre nedenstaende tidsperspektiver sam-
tidigt og sikre kongruens mellem disse:

Forlebet
Proces-
design
Ojeblikket
L Meeting design

In the moment
facilitation

Forfatterne har den holdning, at evnen til at lave bevidste destinktioner i det konsultative rums 3 dimen-
sioner og i praksis flytte sig mellem disse, hjalper konsulenten til at kunne skabe det bedst mulige resul-
tat sammen med kunden.

Elementerne i det konsultative rum fremgar af figuren pa naeste side.
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System-
Afgrzaensning 1

»

Organisation

Gruppe

Tidsafgraensning

Individ

A 4

alg af position

OD-position

Systemisk
Loesningsorienteret
Anerkendende
Narrativ
Strategisk

2. DEN GODE START

Forfatterne tager udgangspunkt i 4 trin, som de fleste konsulentopgaver bevasger sig igennem:

Den farste kontakt - telefonmadet
Formgdet

Design af proces

Forslaget og kundens respons.

ANWN -

1. Den forste kontakt - telefonmgdet
Konsulenten bar agere i telefonmadet pa en made, er sikrer at (1) kimen til en staerk samarbejdsrealtion
bliver dannet og (2) der bliver planlagt et formade.

| telefonsamtalen vil et naturligt flow kunne vaere:
1. Kunden praesenterer sig selv
2. Konsulenten praesenterer sig selv
3. Kundens kendskab til konsulenten afdaekkes
4. Konsulenten praesenterer sig selv i forhold til kunden.
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Konsulentens naeste opgave er at forsta, hvad der er kundens vigtigste kontekst i forhold til henvendelsen.
Det til bl.a. kunnne ske ved at arbejde med folgende spargsmal:

e Hvad er anledningen til at du ringer til os netop nu?

Hvad har | allerede gjort - og hvad har virket?

Hvem er ngglepersonerne, og hvordan ville de beskrive situationen?

Hvad ville vaere konkrete tegn pad succes?

Hvilke tanker har du gjort dig om, hvordan vi bedst ndr det gnskede resultat?

Nar konturerne af konteksten for henvendelsen begynder at traede frem, er det naturligt at skifte focus til
droftelse af det naeste skridt: Formadet.

Det er ofte en god idé at vaere meget klar i sin forventningsafstemning med kunden (..formgdet er et ar-
bejdsmade....kunden er ikke forpligtet til at fortsaette eller opstarte et forlgb...)

HUSK - i forhold til formgdet - at dem, det handler om, ogsa er dem, der skal inddrages!

For at sikre det bedst mulige formgde kan det ofte vaere en god idé at sende en mail til kunden kort efter
telefonsamtalen. Malet er at igangsaette refleksionerne og give kunden mulighed for at dele vigtige over-
vejelser med andre i organisationen inden formgdet.

2. Formadet

Formgdet handler om at (1) etablere en god relation til kunden og at (2) udforske konteksten (hvorledes
den aktuelle situation kan forstas) samt endelig (3) at formulere, hvilket resultat konsulentbistanden skal
skabe.

Relationssskabelse kan tage udgangspunkt i denne relationstrekant

Den Kierkegaaydske ydmyghed
Sperg altid tA kundgns situation og forseg
% foreslér lasninger

Den Luhmannske tillid Den Langske anerkendelse
Synligger din faglighed og ver Anerkend kunden ved at sperge ind til
gennemsigtig ved at agere pa en made deres ressourcer, kvaliteter, tidligere
som viser, hvad du star for. gode tiltag etc.

Saerligt pa dette tidspunkt i konsulentopgaven er det afggrende, at konsulenten arbejder multipositionelt.
Det vil sige, at konsulenten forholder sig reflektivt til situationen ud fra fglgende to spgrgsmal:

e Hvad ser vi nu pa baggrund af den position, vi arbejder ud fra?

e Hvad kunne vi ellers se, hvis vi bragte andre positioner i spil?

Positionerne handler bl.a. om:
e Den systemiske position: Nar der ved formadet arbejdes ud fra denne position, vil konsulenten in-
vitere til en tilgang, der tager udgangspunkt i forbindelser, relationer og interaktioner - fx ved at
gare brug af Karl Tomm’s spgrgsmalsmodel.
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e Den anerkendende position: Man vil som konsulent stille spargsmal ud fra tre intentioner: (1) at
mobilisere og tydeliggere dramme og forhabninger, (2) at skabe viden om, hvad nuvarende bedste
praksis er, og (3) sammen med kunden at skabe perspektiver pa, hvorledes man i designet af ud-
viklingsprocessen kan sikre, at de nuvaerende bedste praksisser aktivt bliver brugt som traedesten,
der kan ggre deltagernes dremme og forhabninger til virkelighed.

e Den narrative position: Vi vil ofte arbejde med spargsmal ud fra 2 ammenhaengende intentioner:
(1) Hvilke historier fortaelles p.t. om salg i organisationen og hvordan pavirker det organisationen
at have disse historier og (2) hvilke andre historier kunne fortaelles - og hvad ville de ggre muligt
for organisationen?

e Den strategiske position: Hvad er det overordnede mal? Hvad er den organisatoriske struktur p.t.?
Hvilken struktur er ngdvendig for at na malet? Hvilke aendringer skal der arbejdes med og gennem-
fares for at flytte organisationen fra den aktuelle til den n@dvendige struktur?

e Den lgsningsorienterede position: Grundantagelser: (1) Det er unadvendigt at kende arsagen til et
problem for at kunne lgse det. (2) Hurtige forandringer og l@sninger pa problemer er mulige, for
sma forandringer kan ggre en stor forskel. Som Wittgenstein siger: ”Tal om lasninger, og du far
lasninger. Tal om at vaere fastlast, og du bliver fastlast”

e OD-positionen: Konsulenten, der agerer ud fra OD-positionen vil pa formadet interessere sig for at
skabe en relation til kunden, som (1) hjaelper kunden til selv at tegne et billede af, hvad den ak-
tuelle situation handler om og (2) saetter kunden i stand til at handle for at forbedre situationen
ud fra kundens definition af situationen.

Med afsaet i den faelles udforskning, der er foretaget af situationen, er der lagt et solidt afsaet for at skabe
focus pa det fremadrettede konsulentarbejde. Sa nu er konsulentens vigtigste opgave sammen med kun-
den at definere, hvilket konkret og malbart resultat, der skal arbejdes frem imod. Helt konkret drejer det
sig om (1) at lade kunden definere den gnskede fremtid, som projektet skal skabe og (2) sammen at defi-
nere et konkret malbart resultat.

3. Design af proces
| denne fase vil man se, at det ofte giver mening at konsulenten traeder i karakter som ekspert. Ikke pa,
hvad kunden skal gare eller opna - men derimod pa, hvorledes der skabes den bedst mulige laereproces.

Det er vigtigt, at man hele tiden i designfasen flytter sig frem og tilbage mellem akserne i det konsultative
rum.

Bateson siger, at: ”Ethvert system opstar ved, at der laves en afgraensning”. Det farste spargsmal vi over-
vejer i designet er derfor: "Hvem i denne organisation skal tale med hvem om hvad og hvordan, for at vi
kan ggre malene til virkelighed. Til det formal anvender vi i det konsultative rum distinktionerne: (1) Indi-
vid, (2) Gruppe og (3) Organisation.

Ligesom de tre systemdistinktioner udggr en mulighed for at se pa procesdesignet med friske gjne, sadan
er det ogsa med de forskellige positioner. Som konsulent kan man stille sig spargsmalene:
e Hvilke positioner skal jeg som konsulent bringe i spil for at bidrage til at det madl, som kunden
onsker, opnds?
e Hvordan kan den aktuelle situation forstds, ndr den ses fra de positioner, som jeg har i mit kon-
sultative rum?
e Hvilke handlemuligheder giver hver enkelt position? Hvordan kan processen designes?

| praksis vil det vaere vanskeligt at bringe alle positionerne i spil. Man kan i den forbindelse lade sig inspi-
rere af falgende refleksionsspgrgsmal:

Hvilke positioner tror jeg pd med starst sandsynlighed vil kunne bidrage til, at kundens mdl nds?
Hvad ville kunden sige, hvis kunden blev spurgt?

Hvilke positioner matcher bedst kunden og kundens organisation?

[ ]
[ ]
[ ]
e Hvad er fordele og ulemper ved hver enkelt position i forhold til den aktuelle opgave?
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En anden serie af vigtige overvejelser i designfasen tager afsaet i tidsdimensionen, hvor vi arbejder med:
e @jeblikket - dvs. her-og-nu-interaktionen
e Begivenheden. | designfasen kan denne distinktion defineres som et afgraenset og sammenhaen-
gende forlgb af aktiviteter, der faciliteres af kunden.
e Forlgbet. Her gaelder det om at se pa konsulentopgaven i et samlet perspektiv.

4. Forslaget og kundens respons
Nar man fremlaegger det forslag, der er udarbejdet, vil kunden ofte respondere pa én af fglgende tre ma-
der:

1. Godt - lad os komme i gang!

2. Det lyder godt, men der er denne her begraensning xxxx (fx tid, penge, teknologi m.m.)

3. Hmmm....noget af jeres forslag rammer plet, men jeg er usikker pa, om xxxx vil virke hos os...

Nar kunden synes godt om forslaget og vil i gang, er det vigtigt ikke bare at kaste sig ud i det, men der-
imod bruge lidt tid pa at sikre, at de gensidige forventninger er helt klare.

Hvis kunden introducerer begransninger, sa skal konsulenten ansvarliggare kunden for valg og fravalg ved
at saette det gnskede resultat som hgjeste kontekst.

Nar kunden har betaenkeligheder i forhold til procesdesign, sa gaelder det som konsulent, at man sammen
med kunden ma redesigne forslaget, sa det kommer til at give mening for kunden.

Ifalge forfatterne er der 4 klassiske udfordringer, som det er nadvendigt at tage hgjde for:

1. Udfordring: Transfer: Man kan ikke umiddelbart overfere viden og faerdigheder udviklet i én kon-
tekst til en anden.
Naglen er at ggre anvendelseskonteksten til laeringskonteksten. Det kraever, at konsulenten forla-
der tanken om sig selv som det oplysende orakel og i stedet betragter organisationen og dagligda-
gen som et righoldigt rum med laeringsmuligheder. Modellen herfor kan se sadan her ud:

3. Efterfolgende m

refleksion og evaluering

1. Ledere undervises i konkrete
redskaber og metoder

2. Ledere anvender

redskaberne 1 praksis

til at udvikle egen

organisation

2. Udfordring: Strategisk afkobling: Nar forbindelsen mellem strategi og laereproces er utydelig, sa
kan man ikke forvente resultater, der kommer organisationen til gode. Deltagelse i et kursus eller
i en uddannelsesaktivitet kan opleves som (1) intellektuelt stimulerende og sjovt, (2) en pause i
hverdagen, (3) en mulighed for at danne netvaerk og styrke relationer eller (4) en anerkendelse
savel som en belgnning. Men der sker bare ikke mere!

Negglen er at gore laereprocessen til en forretningsproces, der er klart og tydeligt forbundet med
strategien - og som har et ledelsesmaessigt ejerskab.
Nogle af de farste ting, man bgr drafte med kunden er derfor:
e Hvad er organisationens strategiske mal?
e Hvilke naglekompetencer er det afgerende, at den enkelte deltager mestrer for at kunne
bidrage til, at organisationen nar de strategiske mal?
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e Hvad er det for nogle konkrete dagligdags situationer, som disse ngglekompetencer skal
anvendes i?

3. Udfordring: Der arbejdes isoleret med en gruppe.
Ngglen er at arbejde med den enkelte organisatoriske enhed i forbundethed med resten af organi-
sationen. Husk, at:
e En forandring i organisationen bliver farst vedvarende, nar organsiationens gvrige dele er
gjort konsistente med den forandrede del
e Man kan ikke andre pa en del i organisationen uden at det pavirker andre dele af organi-
sationen
e Selve forandringsprocessen skal lighe den forandring, som man ensker at skabe.

4. Udfordring: Lasrevet evaluering og effektmaling. Mange uddannelsesaktiviteter bliver evalueret
ved at deltagerne efter forlgbet udfylder spargeskemaer.
Ngglen er: Evaluér savel proces som resultat - fra start til slut.

Endelig en overvejelse af: Hvem er kunden?

Det er ngdvendigt at have en raffineret forstaelse for, hvem kunden egentlig er:

e Kontaktpersonen er den/de, der farst henvender sig til konsulenten med gnske om bistand

e De direkte deltagere er den eller de personer, der indgar som aktive parter i de aktiviteter, som
konsulenten faciliterer

¢ Deindirekte deltagere er dem, som ikke er aktivt deltagende i konsulentforlabet, men som allige-
vel vil blive pavirket af det

e Deltagernes kunder (eller kundernes kunder) er dem, som deltagerne lever af at servicere

¢ Konsulentens bagland betegner de interesser og krav, som konsulenten bringer med sig ind i kun-
dens organisation.

De forskellige kundetyper traskker ofte i her sin retning!

Nar konsulenten kontaktes af andre end de direkte deltagere, sa er udfordringerne
e At dem, som kontaktpersonen mener har behov for konsulentbistand maske er af en anden opfat-
telse.
e At konsulenten bliver set som kontaktpersonens forlaeangede arm
e At der er forskellighed i opfattelsen af, hvilken slags konsulent der er brug for

Nar der er forskel pa dem, som konsulenten skal arbejde med, og dem, som arbejdet influerer pa - og
denne forskel ikke medtaenkes i forlgbet, sa er udfordringen
e At det arbejde, som projektets direkte deltagere skal lave, vil fa en potentiel stor indflydelse pa
de indirekte deltagere
e At enhver deltagelse er en blastempling. Sa hvis vi vaelger at vaere med, og projektet senere sta-
der pa grund, sa kan projektlederen med rette bebrejde konsulenten for at have en aktie i denne
fiasko.

Nar saelger af konsulentbistanden er en anden, end den, der udfarer konsulentarbejdet, sa er udfordrin-
gen:
e At kunden antager, at de konsulenter, der skal udfgre opgaven, har samme tyng-
de/erfaring/karisma som saelgerne af opgaven
e At salgerne af opgaven kan have smurt tykt pa og oversolgt konsulenterne
e At saelgerne har solgt et koncept, men at virkeligheden viser sig anderledes og passer ikke ind i
konceptet
e At der kan vaere en darlig overlevering af ngdvendig information om opgaven.

Udfordringerne gor, at man som konsulent kan komme i loyalitetsdilemmaer, nar de forskellige kundety-
per har forskellige interesser.
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3. OD-POSITIONEN

OD er - kort beskrevet - en betegnelse for en rackke perspektiver, der har bestrabelsen pa at ggre organ-
siationer mere demokratiske og humane som det vigtigste faellestrak.

Hvis man vil forsta den optik, som udggr grundsynet i OD-traditionen, sa drejer det sig om:

1. Kurt Lewins aktionsforskning
Lewins 3-fase-grundmodel for forandringer bestar af (1) unfreeze, (2) move og (3) freeze.
Udover denne grundmodel for forandringer er Lewin ogsa kendt som inspirator for aktionsforsk-
ningsidealet inden for socialvidenskaberne. Det betyder, at enhver forskningsproces skal vaere en
praktisk udviklingsproces.

2. Den humanistiske psykologi (Maslow, Rogers m.fl.)
Bevaegelsen er en afvisning af behaviorimens reduktionistiske focus pa adfaerd og en afstandtagen
fra den freudianske psykologis focus pa det syge menneske.
Maslow udviklede sin kendte behovspyramide, og Carl Rogers’ vigtigste bidrag bestar i at vaere
med til at redefinere forstaelsen af, hvorledes terapeuten skal mgde klienten. Rogers understre-
ger, at ansvaret for udvikling ligger hos klienten og at folk selv skal afgare, hvilken retning de vil
lede deres liv.

3. Human-Relations-skolen
HR-skolen betegner en gruppe forskere, der med inspiration fra Hawthorne-forsggene focuserede
pa adfaerd i arbejdsgrupper. De grupper, der deltog i eksperimentet, blev vist en positiv opmaerk-
somhed. Og det viste sig, at forandringer i produktivitet havde mindre med de fysiske forandringer
at gere end med arbejdsmiljget.

OD’s ”onde tvilling” er ”Change Management”, der over de seneste artier har stjalet meget af rampelyset
fra OD. Change Mangement tror pa, at forandringsprocesser kan planlacgges, ledes og styres med projekt-
ledelsesteknikker.

Edgar Schein siger at proceskonsultation er at skabe en relation med klienten, der satter klienten i stand
til at opfange og forsta de processer og begivenheder, der opstar i klientens interne og eksterne milje med
det formal at situationen kan forbedres ud fra klientens definition.

| et laeringsteoretisk perspektiv er idéalet for proceskonsulenten at skabe dobbelt-loop-laeringsprocesser
med klienten.

Ifalge Schein er de vigtigste pointer i proceskonsultation, at:

e Klienten har ofte svaert ved at fa greb om problemet, men det er klienten, der ejer problemet

¢ Klienten ved ofte ikke, hvilken slags hjaelp konsulenten kan tilbyde

e De fleste klienter har en konstruktiv intention om at forbedre tingene, men de har brug for hjaelp
toil at identificere, hvad der skal forbedres - og hvordan

e Ultimativt er det kun klienten, der ved, hvad der vil virke i deres organisation

e Proceskonsulenten kan give forskellige handlemuligheder, men valget ligger hos klienten. Det er
klienten - og ikke konsulenten - der ejere problemet.

e Malet med proceskonsultationer er at ”laere folk at fiske i stedet for at give dem en fisk”.

Schein ger en vaesentlig indsats for at tydeliggere forskellen mellem (1) ekspertkonsultation og (2) proces-
konsultation. Det ggr han bl.a. med en karikatur af 2 positioner inden for ekspertkonsultation:
e Selling & telling handler om, at konsulenten saelger af sin specialviden, der fortaeller, hvordan
kunden skal handtere en given situation
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e Doktor-patient-modellen, der bestar i, at en leder henvender sig til en konsulent med ansket om
at konsulenten skal lave et ”helbredstjek” - og at konsulenten sa stiller diagnosen og foreskriver

kuren.

Det er vigtigt at skelne mellem mekaniske og sociale systemer:

Det mekaniske system
Systemet er en maskine bestaende af udskiftelige
dele.

Det sociale system
Systemet er en kompleks organisme bestaende oaf
kommunikation og forstaelser

Konsulenten kan objektivt iagttage systemet adskilt
fra det

Konsulenten er pr. definition subjektiv og en del af
systemet.

Problemforstaelse: Lineaer taenkning, dvs. arsag-
virknings-forhold

Problemforstaelse: Cirkulaer taenkning, dvs. pro-
blemet er et menster af kommunikation, relationer
og handlinger hos de involverede

Lasningsforstaelse: Find den rigtige ekspert, der
kan finde arsagen til problemet og afhjalpe det.

Lasningsforstaelse: Skabe laringsprocesser, hvor de
involverede selv udvikler nye forstaelser og hand-
linger

Sproget: Repraesenterer virkeligheden

Sproget: Skabber virkeligheden.

Som konsulent bgr man i udgangspunktet altid starte i proceskonsulent-positionen. Det kan dog vise sig
undervejs ,at der er behov for en simpel videnoverfarsel (sell & tell). En konsulent, der religigst holder
fast i ikke at inkludere ekspertpositionen i sit repertoire vil ikke kunne honorere Scheins definitiation af
proceskonsultation - det handler jo netop om at made kunden der, hvor kunden er!

Schein giver 10 bud eller dogmer, som bar fglges af den konsulent, der gnsker at agere som proceskonsu-

lent:
Forsag altid at vaere hjaelpsom

Veer altid i kontakt med virkeligheden - her og nu

Var i kontakt med din uvidenhed
Alt, hvad du ger, er en intervention

Det er klienten, der ejer problemet - og lgsningen

Timing er afggrende

Vaer konstruktivt opportunistisk med konfronterende interventioner
Alt er data - der vil altid opsta fejl, og de er en kilde til laering

b. Hvis du er i tvivl, s& del det!

1

2

3

4

5.

6. Go with the flow (= find kundens egen motivation og forandringsparathed)
7

8

9

1

Den Schein’ske proceskonultation kan forstas som en bestraebelse pa at etablere en laringsproces, hvor

konsulenten og kunden i faellesskab hele tiden

o Diagnosticerer: Hvad sker der nu? Hvordan kan vi forsta det, der skete?
e Planlaegger handlinger: Hvordan kan vi handle pa mader, der bringer os naermere det, vi gerne vil

opna?

o Diagnostiserer: Hvad sker der nu? Hvordan kan vi forsta det skete.

Etabler den Deltag Giv Skgbk . Planleg
hjelpsomme B! o| feed-back | rerersion »| nye

; > . > » over > ,
relation organsationen feed-backen handlinger

A
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4. DEN STRATEGISKE POSITION

Med den strategiske position traekker vi pa et vaeld af redskaber, der er udviklet inden for management
consulting. Det vigtigste faellestraek er her bestrabelsen pa at hjalpe organisationer til at forbinde mal
og midler i effektive forretningsprocesser.

Den tidlige konsulentpraksis matcher et af datidens vigtigste ledelsestemaer: ”Hvordan kan man fa den
hajeste produktionsvolumen til den laves mulige pris?”. Den tidlige konsulentpraksis byggede bl.a. pa:
¢ Organisationen opfattes som et lukket system
e Man planlaegger og organiserer sig mere eller mindre en gang for alle
e Konsulentens erfaring og intuition er de vigtigste redskaber i den tidlige konsulentmodel.

| starten af 1970’erne mader de amerikanske organisationer en raekke nye udfordringer ( bl.a. mega-
trends) - og udvikledes en ny, faseopdelt model:

Strategi- Organisa- Bed
: SE : Change edre
Omgivelser dviklin tions- —>
giv p udv g > design » Management »| performance

Traditionel strategitaenkning arbejder typisk med strategisk ledelse ud fra nedenstaende forskrift:
Fastlaeggelse af mission og malsatninger

Analyse af omgivelserne

Analyse af ressourcer

Generering af forskellige strategiske muligheder

Valg af strategi

Implementering.

cuhrwbh=

En anden form for klassisk strategiarbejde udspringer af, hvad Mintzberg betegner som positionsskolen.
Michael Porter (en af positionsskolens kendteste fortalere) siger, at en virksomhed kan brydes ned i pri-
maere og statte-aktiviteter. Det gor han i den sakaldte vaerdikaede.

Nar man arbejder som konsulent med udgangspunkt i vaerdikadeanalyse, sa vil det typisk omfatte:
e Inspirationsoplag og dialog
e Analyse af den vigtigste vaerdikaede
e Optimering af vaerdikaden
e Afrunding.

Nogle relevante spgrgsmal er fx

e Er det klart, hvem der skal gare hvad/hvornar?

e Har medarbejderne, der skal varetage de forskellige funktioner, den rette viden og de rigtige faer-
digheder?

e Har processen en ejer i topledelsen, der har ansvar for og autoritet til at sikre, at processen leve-
rer de rigtige resultater?

e Understgtter organisationens systemer (HR, IT m.m.) processen?

e Er der malesystemer pa plads, der gar det muligt at vurdere, hvorledes processen performer?

Nar scenen er sat i en offentlig institution betyder det, at rammen for strategisk udviklingsarbejde ma
betragtes radikalt anderledes end i de private virksomheders sfaere.

Kurt Klaudi Klausen har lavet en mode, hvor han opererer med tre fundamentale og modsatrettede vekto-
rer:
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e Stat som normativ vektor. Opgaven bestar i at fordele goderne lige og efter de politisk vedtagne
principper. Det er politik, magt og regler, der er styrende.

e Marked som normativ vektor. Malsaetningen er her at fa det bedste resultat pa bundlinien - og en
tro pa den frie konkurrence

e C(Civilsamfund som normativ vektor. Normer og vaerdier er styrende og gensidig tillid er basis for
menneskelig interaktion.

New Public Management er en samlebetegnelse for en raekke forhold, hvis idé er, at en reorganisering af
den offentlige sektor, sa organsiation, ledelse og styresystemer narmer sig den private sektor. Der er
altsa tale om at ”man traekker i retning af” markeds-vektoren.

Nar strategien mgder den rodede virkelighed ser man, at virkeligheden opfarer sig helt anderledes, end de
forudsaetter i strategirapporten. Det betyder ikke, at formulering af strategi er ungdvendigt. Tvaertimod.
Men ifglge Mintzberg betyder det, at strategien skal rumme mulighed for, at den kan formes og omformes
i takt med at leder og medarbejdere laerer af erfaringerne med at fere strategien ud i livet.

Opskriften er:
1. Ggr noget
2. Make sense: Hvad skete der, og hvad virkede?
3. Fortsaet med at gere det, der virker!

Mange ledere er enormt skrappe til at ”rode sig igennem”, men denne adfaerdsform matcher bare ikke
den stereotype forventning til, hvad god ledelse er.

En god tommelfingerregel er: Desto mere medarbejderne forstar den kontekst, som virksomheden navige-
rer i, desto mere meningsfulde vil lederens handlinger forekomme.

Her folger tre af de mest populaere organsiationsmodeller:

1. Nadler-Tushmans kongruensmodel:
Organisationen betragtes her som et abent system, der far input fra bade eksterne og interne Kkil-
der og gennem en transformationsproces omsaetter disse til output. Det vigtigste er at focusere pa
selve interaktionen mellem delene. Modellen giver ikke en normativ opskrift pa, hvordan organia-
tionen skal skrues sammen, men er i stedet at betragte som et udgangspunkt for at forsta, hvad
der skete her og nu i en specifik organisatorisk kontekst.

2. Weisbord: The six box model
Metaforisk kan modellen beskrives som en radarskaerm med en raekke opmaerksomhedspunkter. De
seks punkter er: (1) Formal, (2) Struktur, (3) Relationer, (4) Belgnninger, (5) Hjaelpesystemer og
(6) Ledelse.

3. Leavitts systemmodel
Leavitt har lavet en mere simpel model, som opererer med elementerne: (1) Struktur, (2) opga-
ver, (3) Teknologi og (4) Aktarer.

Ovenstaende modeller bliver traditionelt anvendt til at lave gap-analyser, som viser forskellen mellem (1)
hvor skal organisationen hen og (2) hvor er den nu. Men proceskonsulenten skal forma at skabe en dialo-
gisk proces med udgangspunkt i modellerne, sadan at kunden i fremtiden selv vil kunne anvende modellen
som redskab til at handtere egne organisatoriske udfordringer.

Change management har til formal at flytte organisationen fra A til B gennem en planlagt og styret proces.

John P. Kotters klassiker: "I spidsen for forandringer” er en normativ opskrift pa, hvorledes den, der star i
spidsen, skal agere. Ifslge Kotter grundstader forandringsprocesser som regel pa grund af:

e At man accepterer for stor selvtilfredshed

e At man ikke formar at skabe en tilstraekkelig staerk, styrende koalition

e At man undervurderer visionens kraft
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At visionen kommunikeres utilstraskkeligt

At forhindringer far lov til at blokere for den nye vision

At man forsemmer at skabe kortsigtede gevinster

At sejren fejres, far slaget er vundet

At man forsemmer at forankre forandringerne i virksomhedskulturen

| stedet, siger Kotter, skal man gare sadan!:
1. Skab ngdvendighed for forandringen - en braendende platform
2. Skab en koalition, der kan bare forandringen igennem
3. Klarger visionen ved at (1) praecisere den generelle kurs for forandringen, (2) motivere initiativer,
der baerer forandringen igennem og (3) koordinér forskellige menneskers handlinger.
Kommunikér visionen - bl.a. ved at (1) gare det enkelt, (2) ikke vaere bange for gentagelser og (3)
skabe interaktion og dialog om visionen.
Skab grundlag for at handle
Skab hurtige sejre
Konsolidér forbedringerne og arbejd videre
Institutionalisér forandringern

>

PN U

Man kan kritisere Kotter og de andre fasemodeller for at vaere forsimplede opskrifter med efterfglgende
begraensninger:
e En universel model kan ikke tage hajde for den unikke situation i den enkelte organisation
e Fasemodellerne hviler pa en antagelse om, at forandringsprocesser folder sig ud i en logisk, trinvis
raekkefalge
e Det kan vaere problematisk at holde sig til planen, hvis den ikke matcher virkeligheden.

| praksis betyder det, at man som konsulent samtidig skal udfordre kunden til ogsa at forsgge at bygge
feed-back-mekanismer ind i forandringsdesign.

5. DEN SYSTEMISKE POSITION

Vernon Cronen bruger begrebet ”uhensigtsmaessige menstre” til de mgnstre af positiv feed-back, som
organisationen gnsker at komme ud af (fx konfliktsituationer) og ”@nskelige manstre” til de mgnstre af
positiv feed-back, som organisationen gnsker mere af.

Bateson siger, at vi kun kan forsta faenomener, nar vi ser dem i kontekst eller sammenhaeng.

Bateson taler om 2 slags relationer: (1) symmetriske og (2) komplementaere. Symmetriske relationer er
kendetegnet ved, at en adfaerd fra A felges op af en lignende adfaerd fra B. Den ene persons adfaerd kan
ikke forstas uden at se pa den andens. De danner kontekst for hinanden. Den komplementaere relation,
derimod, er kendetegnet ved, at A’s og B’s handlinger kan vaere forskellige men alligevel vaere tilpasset
hinanden.

For Bateson er kommunikation, at vi hele tiden handler ind i hinandens handlinger, uafhaengig af, om disse
handlinger er kropslige eller sproglige. Batesons pointe er, at vi laver en opdeling af stremmen af handlin-
ger: Denne opdeling kalder Bateson for punktuering. Vores punktuering er vores made at skabe sammen-
hang og mening - hvad er det for en kontekst, jeg er i?

Maturana arbejder med begrebet ”Autopoiesis”. Auto betyder selv og poiesis betyder skabelse. Systemer
er selvskabende og lukker sig om sig selv i en ”naturlig” enhed. | kommunikation betyder det, at det er
modtageren, der bestemmer, hvad der siges. Maturana siger,a t ”Den verden, alle ser, er ikke verdenen,
men én verden”. | sproget koordinerer vi vore handlinger og sammen frembringer vi en verden i sproget.
Sa det kommunikation gar, er at koordinere handlinger mellem aktarer.

Maturanas ide om, at alt det, der siges, siges af en observatar, indebaerer et skift fra focus pa systemet til
focus pa observatgren.

den 05-01-2023 ki. 2:41 PM Soren Moldrup side 13 af 19 sider



Den professionelle proceskonsulent

Som konsulent skal man bevare en neutralitet. Vigtigheden af en neutral position for konsulenten stiger i
samme grad som intensiteten af konflikten. Hvis konsulenten ikke er neutral, sa vil alliancer og formod-
ninger om alliancer (mod hendes vilje) suge konsulenten ind i historierne i organisationen pa en made, at
hun mister evnen til at handle frit.

Nar vi antager, at vi har fundet en forklaring, sa stopper vi med at kigge efter andre beskrivelser. Det vil
sige, at vi opgiver vores nysgerrighed, men den systemiske tradition tror ikke pa, at der er én forklaring
eller at der er én made at vaere organisation pa. Det, der virker for den ene, vil aldrig kunne lade sig gare
for en anden.

Uaerbadighed er en anvisning til, at konsulenten ikke gifter sig med egne hypoteser.

Den made, vi beskriver problemet, bestemmer hvilke handlinger og l@sninger vi bringer i anvendelse. Kon-
sulentens arbejde med cirkulaere hypoteser er en sarlig made at andre problemstillingen. Evnen til at
arbejde med cirkular problemforstaelse er pa én gang en helt central systemisk fardighed og har samti-
dig taget os lange at fa ind under huden.

Ofte indebaerer en konflikt en fornemmelse af ikke at vaere pa samme hold, hvilket ord som ”konfliktens
parter”, “konfliktens vinder og taber” o.s.v. vidner om. Vi definerer ”det faelles tredje” som det emne,
som deltagerne kan arbejde sammen om, og om hvilket aktererne udggr et faellesskab.

I den systemiske taenkning handler det bl.a. om at bryde uhensigtsmaessige mgnstre. Bogen naevner et
eksempel:

| en Taxa-ke er reglerne givet. En konsulent, der kender reglerne, men som ogsd kan se, at hvis han bare
venter, sd kommer han ikke hjem inden bgrnene sover. Sd han siger hgjt: "Hvem skal til Abyhgj- jeg gi-
ver!” Efter et gjebliks stilhed siger den, der stdr forrest i keen: "Det skal jeg”. Mens konsulenten gdr
forbi den mdbende ke og seetter sig ind i bilen, kan han hgre andre sige: "Hvem skal til Lystrup? Hvem
skal til...”

Et godt eksempel pa at bryde uhensigtsmaessige manstre!

Maske er den systemiske tradition mest kendt for den rige udvikling af nyttige spargeteknikker.

Karl Tomm arbejder med forskellige typer af spargsmal:

Linezre 4 antagelser

Linezere Strategiske

Detektiv- kaptajn-

spergsmal Arsagsafklarende Ledende spergsmal
spergsmal sporgsmal

Problemdefinerende Konfronterende
sporgsmal sporgsmal
Orienterende sporgsmal <

» Pavirkende spergsmal

Hypotetiske

Spergsmal fremadrettede
om speorgsmal
Cirkulzere adferd Refleksive
opdagelses- fremtidsforsker-
rejsende spergsmal
sporgsmal

v
Cirkulgere antagelser
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Karl Tomms spgrgemodel kan principielt bruges til alle typer af system- og tidsafgrasnsninger i det konsul-
tative rum.

Refleksive processer opstar, nar man adskiller det at tale og det at lytte. Det er svaert at lytte med mun-
den fuld af ord. Man kan derfor arbejde med en struktureret dialog. Det ggr man ved at én person inter-
views ad gangen og at der som afslutning laves en faelles opsamling, hvorefter ordet er mere frit. Effek-
ten af struktureret dialog er, at multiverset bruges aktivt og konstruktivt.

Brobygningsspargsmal er en vigtig del af struktureret dialog. Brobygningsspargsmal undersager forbindel-
ser mellem personers udtalelser: "Hvordan henger det, som person A siger, sammen med det, som du ser
som vigtigt for jer fremadrettet”.

Du kan ikke sige noget meningsfuldt uden detaljer om konteksten (Veron Cronen). Det betyder, at kom-
munikation bade ma forega pa 2 planer - og indeholde bade kommunikation og meta-kommunikation.

Game-master-modellen:

Samtalens
meta- —
niveau

Kontrakt Time-out Afslutning
Mal for Justering af Udbytte
Processen kontrakten Handling
Emner

arbejdsform

Handlings- —

niveauet

En brugbar kontrakt forholder sig mindst til falgende 3 spargsmal: (1) Formal, (2) emne og (3) arbejds-
form. Time-out fungerer i praksis ligesom i en handboldkamp, hvor spillet standses og spillere og traener
har mulighed for at laegge en ny strategi. Afslutning handler om, at konsulenten altid afslutter sine pro-
cesser sammen med organisationen ved at hjalpe organisationen til at komme i en metaposition i forhold
til sig selv.

Konsulentens brug af metakommunikation har altid til formal at hjaelpe organisationen til at forholde sig
til den proces, som organisationen er i, og give denne proces en form, der skaber et maksimalt udbytte for
organisationen.

| det systemiske landskab har Owens arbejde med Open Space Tecnology vaeret bemaerkelsesvaerdigt. Han
spurgte i forbindelse med nogle konferencer, hvornar de vigtigste og mest berigende episoder havde fun-
det sted - og fik svaret: | kaffepauserne. Forklaringen var, at de havde deltagerne mulighed for (1) at tale
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om de emner, de selv sa som de vigtigste og (2) finde sammen med andre, som var interesserede i at tale
om samme emne.

I OST kan man organisere sine processer efter folgende struktur:
e Feelles opstart
e Emnegenerering - deltagerne finder emner i relation til de faelles arbejdsspargsmal
e Grupperne arbejder - selvorganisering
e Rapportering.

6. DEN ANERKENDENDE POSITION

Malet med kapitlet er at praesentere fire forskellige traditioner, der alle har stor indflydelse pa vores dag-
ligdags made at bruge begrebet ”anerkendelse” pa.

1. Den tyske tradition: Hegel & Honneth
Anerkendelse i denne betydning er at anerkende den anden som vaerende gyldig. Det betyder en
respekt for naesten - men anerkendelse i denne tradition betyder altsa ikke enighed.

2. Marcus Buckingham og den styrkebaserede bevaegelse

Buckinghams grundlaeggende budskab er, at hvis organisationer ensker at forbedre praestationer-

ne, skal den enkeltes job skraeddersyes personens styrker frem for at personen forsgger at opfylde

en generel funktionsbeskrivelse. Buckingham arbejder med en 6-trins-metode:

1. Bryd rutinerne. | stedet for at reformulere svagheder til udviklingsmuligheder sa saetter Buck-
ingham focus pa, hvordan ”det bedste af dit arbejde bliver det meste af dit arbejde”

2. Find styrkerne. God til er ikke godt nok. Styrkerne identificeres ikke med de aktiviteter, som
personen er god til, men som de aktiviteter, hvor vi bevarer en staerk appetit.

3. Frisaet dine styrker. Fa styrkerne til at fylde mere og mere: Hvordan kan jeg sikre, at jeg sat-
ter mine styrker i spil bare lidt mere i den kommende uge, end jeg gjorde i den sidste uge?

4. Stop dine svagheder. Der vil altid vaere aktiviteter, der i starre eller mindre grad draener per-
sonen.. Sa reducér tilstedevaerelsen af de aktiviteter, der svaekker. Strategierne hertil kan
vaere: (1) Stop aktiviteten og se, om nogen laegger maerke til det, (2) indga i team med nogle,
der har svagheden som styrke, (3) tilbyd en af dine styrker og styr gradvist dit job mod denne
styrke og vaek fra din svaghed, (4) Kig pa din svaghed fra en ny vinkel = positiv reformulering

5. Klar tale! Staerke team. Det gaelder samtaler om samarbejde og opgavefordeling i teamet og
det gaelder samtaler mellem leder og medarbejder.

6. Byg vaner til brug af styrker. Kig dagligt pa, om du bruger dine styrker, lav en staerk ugeplan,
hav en samtale med din leder hvert kvartal om dine styrker, undersgg hvordan dine styrker
andrer sig og lav hvert ar en grundig styrkeundersggelse.

3. Peter Lang: "Behind every problem lies a frustrated dream”

Langs tradition for anerkendelse giver anledning til 3 antagelser for konsulenter

1. Anerkendende laesning af fglelser. "Emotions are invitations to others to respond”. Alle falel-
ser er gyldige. Vi kan forsta falelserne pa mange mader, men nogle af disse mader hjaelper or-
ganisationen, mens andre fastholder den. Metoden til at arbejde med folelser er (1) at be-
navne den, (2) at give den stemme (3) at invitere: Hvem ville det vaere vigtigt for falelsen
harte dette og (4) respons pa invitationen: Hvad kunne vedkommende ggre, der kunne vaere
tegn pa, at folelsen var blevet hart.

2. Positiv reformulering. Alle begivenheder kan laeses som personernes dremme til en mulig og
gnsket fremtid. Konsulenterne kan vaelge at se handlingerne som hab om fremtiden. Hav focus
pa fremtiden og hav focus pa relationerne.

3. Folg sprogets grammatik. Den Langske anerkendelse bestar i at spgrge ind til, undersgge og
lege med de betydningsbaerende ord. Det gaelder om (1) at lytte til de ord, kunden bruger, (2)
at lytte til, hvordan kunden bruger disse ord til at sige noget positivt om fremtiden, (3) at
bruge dette til at tale med personen om hab for fremtiden og (4) at tale om, hvordan drgm-
mene kan skabes.
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4. 4-D-modellen

4-D-cyklussen udger en hjernesten i arbejdet med appreciative inquiry. Cooperrider og Whitney

siger, at menneskelige systemer vokser hen imod det, de vedholdende stiller spgrgsmal om. 4-D-

modellen indeholder fglgende trin:

1. Discocery: What gives life - the best of, what is: Hvad er jeres starste successer, Hvad var det
saerlige, der gjorde disse successer mulige og hvad gjorde du/l, der skabte successerne?

2. Dream. Hvad haber du pa, hvordan ser det ud, nar forhindringerne er vaek, beskriv en ar-
bejdsdag i denne nye virkelighed. Den sarlige anerkendende spargeteknik bestar i at fasthol-
de en opmaerksomhed pa, om spgrgsmalene vinkles problemorienteret eller anerkendende.
Spargsmal til fremtidens dramme ma gerne formuleres med mere kant - eller bevidst paradok-
salt.

3. Design. Hvilke forandringer vil vaere nedvendige, hvordan skal opgaverne defineres anderle-
des, hvilke kulturelle skift er sa ngdvendige?

4. Destiny. Hvordan kan | ggre mere af det, der allerede virker? Hvor er den staerkeste motivati-
on og lyst til at ggre noget? Hvad er det for spgrgsmal, det vil vaere vigtigt for jer at undersg-
ge narmere?

7. DEN LOSNINGSORIENTEREDE POSITION

” Endringer forekommer hele tiden.

Vores rolle er at identificere nyttige andringer og forstaerke dem”
Bateson

”Kunsten at vaere klog er kunsten at vide, hvad man skal overse”
William James

Eftersom problemet er et resultat af en vedvarende anvendelse af de forkerte lagsninger, bliver konsulen-
tens vigtigste opgave at hjaelpe kunden til at finde og anvende en anden og mere effektiv lasningsform.
Eller sagt med Steve de Shazeers ord: ”"Problemet er ikke problemet, men den forsegte lgsning”

Hvis man vil forsta den lasningsorienterede tilgang, er man nadt til at kende til den klassiske problemfor-
staelse.

Den klassiske problemforstaelses farste grundantagelse er: Problemer har dybe, underliggende arsager -
derfor er erkendelse og indsigt i problem en forudsaetning for forandring. Den lgsningsorienterede grund-
antagelse er derimod: Det er ungdvendigt at kende arsagen til et problem for at kunne lgse det. De be-
tydninger, vi tilskriver et problem, begraenser spandvidden af de lgsninger, vi kan se i forhold til proble-
met.

Den klassiske problemforstaelses anden grundantagelse er: Forandring tager tid. At fjerne symptomer er i
bedste fald overfladisk og i vaerste fald skadeligt. Den lgsningsorienterede grundantagelse er derimod:
Hurtige forandringer og lgsninger pa problemer er mulige, for sma forandringer kan gare en stor forskel.
Tal om lasninger, og du far lasninger. Tal om uforanderlighed, og du far uforanderlighed. Som Wittgen-
stein siger: Sproget re-praesenterer ikke virkeligheden - sproget skaber virkeligheden.

Den lgsningsfocuserede konsulent vaelger at betragte forandringer som u-undgaelige. To focusomrader er
derfor:

e Se pa, hvad der er muligt og foranderligt frem for det, der er umuligt og urokkeligt

e Se efter og find pa sma ting, der kan andres.

Bill O’Hallon siger: Vi ma finde en metode, der i sig selv skaber en ”placeboeffekt” i retning af l@sning og
helbredelse og bevaege os vaek fra metoder, der utilsigtet indebaerer risiko for at fastholde problemer og
tatologier.

Den lgsningsorienterede konsulents vaerktejskasse indeholder bl.a.
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e Mirakelspargsmal. ”Lad os antage, at der en nat mens du sov skete et mirakel og problemet blev
lest. Hvordan ville du vide det? Hvad ville vaere anderledes”. Mirakelspargsmal skaber energi og
muligheder og ved at spgrge ind til, hvad miraklet gjorde muligt, og hvad focuspersonen sa gjorde,
skaber det ogsa basis for handling.

e Undtagelsesspgrgsmal. Der er altid situationer, hvor problemet ikke fylder sa meget eller er deci-
deret fravaerende. Heri ligger en ekstrem vigtig nggle til at skabe udvikling.

e Skalering. Skalaspargsmal skaber focus og klarsyn. Nogle af de spargsmal, man kan stille, er: ”Hvor
er vi lige nu pa en skala fra 1-10?”. ”Hvad er grunden til, at du vaelger netop den postition?”
”Hvorfor er vi trods alt ikke laangere nede?” ””Hvad skal der til for at komme bare ét skrid opad?”

e Opfolgning. Skaleringsspgrgsmalene kan ogsa bruges som et virksomt redskab til fremadrettet eva-
luering og opfalgning pa igangsatte forandringsprocesser.

e Eksperimenter. Eksperimenter skal bruges til at styrke kunden ved at igangsaette processer, hvori
kunden gar mere af det, der allerede virker. ”Hvis | skulle lave et eksperiment over den naeste uge
med det mal at forsgge at ggre mere af det, der virker, hvordan skulle det sa gribes an?” ”I den
kommende maned vil jeg bede jer om at kigge efter sma forandringer i hverdagen, der er tegn pa,
at vi bevaeger os i den rigtige retning”

e Losningscirklen. Laesningscirklen er udviklet af schweizeren Daniel Meiers og indeholder faserne:
Kontraktafklaring (emne, mal, arbejdsform)

Undersgg undtagelsen (i hvilke situationer er problemstillingen ikke tilstede?)

Undersag miraklet (Beskriv, hvordan fremtiden kunne se ud, hvis problemet var lgst)
Skalering (Vurder den nuvaerende situation pa en skala fra 1-10)

Det naeste trin (Hvad skal der til for at bevaege sig et trin opad pa skalaen?”

Den personlige mission (Ger status og skab personlige missioner)

o=

8. DEN NARRATIVE POSITION

Det narrative perspektiv har over for de seneste ar vundet hastigt frem som et alternativ til den traditio-
nelle modernistiske tilgang, men har samtidig ogsa distanceret sig vaesentligt fra den klassiske, systemiske
position.

Udgangspunktet er, at sproget ikke beskriver virkeligheden, men at det skaber den. Hermed er vi altsa
under den postmoderne paraply. Verden findes ikke uafhangigt af vore observationer. Og kogt sammen er
grundtanken i det postmoderne at

e Sproget former og skaber verden

e Vore begreber, klassifikationer og mader at beskrive verden kan aldrig vaere ”objektiv”

e Der findes ingen sandhed

e Det gaelder om at give liv til sa mange perspektiver som muligt frem for at skabe sammenhaeng.

Gennem de narrativer, vi fortaeller om os selv, vores liv og organisation, skaber vi saledes mening og ord-
ner begivenheder i meningsfulde sekvenser.

Man kan sige at ”den pris, vi betaler for at fa historier om vores liv som er sammenhangende og menings-
skabende, er, at vi er ngdt til at "glemme” alle forhold og begivenheder, der ikke passer ind i historierne”

Og heri ligger hele den narrative positions eksistensberettigelse: At give plads til nogle af de andre histo-
rier, der ogsa kan fortzelles - og som kan bringe os taettere pa vores foretrukne situation.

Nogle af vaerktajerne i den narrative konsulents vaerktajskasse er:
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e Eksternalisering. Nar man henvender sig til en konsulent, sa har man ofte en raekke historier med
sig i stil med: ”Nu har vi pravet alt, vi kan altsa ikke klare det selv, vi burde kunne handtere situa-
tionen o.s.v”. Eksternalisering handler om (1) at kunden og problemet positioneres som adskilte og
(2) at konsulenten og kunden sammen skaber en alliance vendt mod problemet. Konkret kan det
gares gennem folgende fire faser:

1. Navngivelse. Problemet far sit eget navn, sa det kan leve sit eget liv - og vaere noget, der er
uden for kunden

2. Undersggelse af effekten af problemet. Efter at problemet er blevet navngivet, rettes focus
pa at undersage, hvilken effekt problemet har.

3. Evaluering af den effekt, problemet har. Selvom det kan synes abenbart, sa kan konsulenten
principielt ikke afggre, hvad effekten af problemet betyder for kunden.

4. Begrundelse for evalueringen. Der kan kun eksistere beskrivelser af problemer, hvis der ogsa
er et gnske om, at tingene var anderledes. Det fravaerende handler om, at der i enhver for-
teelling om et problem er noget, der er fravaerende i samtalen. Det er beskrivelsen af, hvad
det er vi gerne ville have stod i stedet for problemet.

| praksis er det ofte en udfordring for mange konsulenter at arbejde eksternaliserende. Det krae-
ver, at konsulenten er i stand til at arbejde ”pa kanten” af den dominerende diskurs.

e Stjernemodellen handler om at afslare problemets taktikker og svagheder. Det geres gennem fa-
serne:

Kontrakt - ggr tema, mal og arbejdsmetode klar

Eksternalisering (de 4 punkter ovenfor)

Problemet og dets taktikker - udforsk sammen og lav et mind-map

Problemet og dets svagheder - udforsk sammen og lav et mind-map

Handling - find mader at bruge problemets svagheder til kundens fordel. Omsaet dette til

fremadrettede handlinger

UG NANWN=

e Bevidning. Bevidning er et centralt begreb i den narrative tradition Grundidéen er at skabe en
proces, hvori foretrukne fortaellinger bliver bevidnet og herigennem forstaerket.
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