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            Introduktion og læsevejledning
          

          
            Af Thorkil Molly-Søholm, Søren Willert, Jan Rosenmeier & Henrik Schelde Andersen
          

          
            Dette er en bog til forandringsagenter – primært til konsulenter, men også til forandringsledere, forskere i forandring og andre faggrupper, der arbejder med udvikling af organisationer. Det er en bog til dem, der oplever, at de eksisterende tilgange og metoder til udvikling og forandring enten er for „bløde“ eller for „hårde“, enten har for ensidigt fokus på kompetenceudvikling, socialpsykologiske kvaliteter og kultur eller for snævert fokus på struktur, systemer og økonomi; til dem, der har set mange forandringstiltag have svært ved at blive til det, de håbede. Det er en bog til forandringsagenter, der ønsker en tredje vej, og som gerne vil arbejde med udvikling med et samtidigt fokus på de bløde og de hårde styringsteknologier på måder, der både skaber konkrete resultater og styrker organisationens kompetencer.
          

          
            Vi føler et behov for at forny den konsultative praksis generelt set og er her motiveret af to tendenser:
          

          
            Den første er, at det konsulentfaglige praksisfelt kan opleves som udspaltet i to konkurrerende hovedretninger: på den ene side ekspertanalysetilgangen, der driver forandringsprojekter ud fra en opfattelse af viden som sandhed og på basis af analyser og ekspertråd, og på den anden side proceskonsultationstilgangen, der arbejder med at lade organisationsmedlemmerne selv udvikle egne løsninger. Sagt på Hegelsk[1] manér er feltet udspaltet i en dikotomisk tese-antitese-figur. Ingen af de to retninger er for alvor succesfulde med at understøtte forandringer, der når organisationernes mål, jf. diverse sammenfattende empirisk forskning (Nohria & Beer, 2000). 
          

          
            Adskillige undersøgelser af toplederes erfaringer med strategiimplementering, udført af organisationen selv eller understøttet af konsulentfirmaer, bekræfter dette billede. I 2007 spurgte konsulentfirmaet McKinsey eksempelvis 800 amerikanske topledere herom. Her var resultaterne:
          

          	50 % var utilfredse med deres strategiindsats
					80 % anså deres strategimetode for at være ineffektiv
					44 % sagde, at deres strategiske planer ikke resulterede i en eksekvering
					90 % sagde, at hastighed og fleksibilitet er blevet stadig vigtigere problemstillinger de seneste fem år.
			

          
            (McKinsey Quarterly, 2007, no. 1)
          

          
            Vi læser disse erfaringer som et behov for fornyelse af de konsultative tilgange til forandringer og strategiformulering og -implementering i retning af mere adræthed og fleksibilitet, involvering og meningsskabelse. Vi tror, at vejen til succesfuld forandring af organisationer går igennem at udvikle en professionel syntese imellem de to hovedretninger; en syntese, som samtidig bringer os et skridt videre. 
          

          
            Den anden tendens er, at effektiviseringer og målbar værdiskabelse udgør en stadig stigende del af dagsordenen på det vestlige offentlige og private arbejdsmarked. Human Ressource Management-professionen (både konsulentbranchen og virksomhedsintern HR) har derfor over de seneste 10-15 år befundet sig i et selvopgør ud fra grundspørgsmålet: Hvordan beviser HR, at det skaber forretningsmæssig værdi? Arbejdet har ført til en redefinition af HR-feltet fra at være meget fagligt, sikkerheds- og administrativt orienteret (personaleområdet) til i stigende grad at definere sig i forhold til virksomhedsstrategi og forretningsmål – kaldet Strategisk Human Ressource Management (eks. Bratton & Gold, 2003; Ulrich, 1997) og senest til Human Capital-begrebet, der forsøger at objektivere og videnskabeliggøre HR-beslutninger og -rapportering inspireret af økonomiske praksisser (Boudreau & Ramstad, 2007; Krogager & Schmidt, 2009).
          

          
            HR-feltet står i dag stadig i et uafklaret og dirrende paradigmeskift, hvor alle lovende metoder og tankesæt, der kan legitimere feltet ved at skabe tydelige, evaluerbare praksiskoblinger imellem HR-udvikling og værdiskabelse, tages imod med kyshånd. Vi er enige i dette behov for at kunne koble effektskabelse og kompetence- og kultur-opbygning, men vi vil gå en tand videre og postulere: Pointen er ikke at bevise, at HR skaber værdi igennem et effektfokus. Pointen er, at de bedst mulige forandringer og forbedringer sker igennem metoder, der både skaber målbar forretningsmæssig værdi og styrker organisationens kompetencer og kultur.
          

          
            Vores ærinde er at introducere og prøve at beskrive en konsulentpraksis, der både integrerer og overskrider: Integrerer strategi-managementkonsulentens blik for forretningsmodeller, strategi, strukturer og indtjening og proceskonsulentens blik og evne til at facilitere forandringer, der opbygger organisatorisk handlekraft, kultur, færdigheder og engagement. Den hidtil tvedelte konsulentpraksis erstattes af en ny praksis, som er en ny konsultativ idealtype, der formår samtidig at arbejde med forretningsmæssig værdiskabelse og kompetence- og kultur-opbygning: Action Learning Consulting (ALC).
          

          
            Bogen falder i tre dele:
          

          
            
              [image: 01.jpg]
            
          

          
            Figur 0.1: Bogens opbygning
          

          
            I del 1 – Introduktion til Action Learning Consulting beskrives to platforme, som Action Learning Consulting (ALC) stiller sig på: først en forandrings- og konsultationsteoretisk platform og dernæst en kompleksitetsteoretisk platform. 
          

           

          
            I kapitel 1 – Action Learning Consulting i et forandrings- og konsultationsteoretisk perspektiv analyserer vi hovedretningerne inden for de etablerede tilgange til konsultation og forandringsledelse for forskelle og ligheder og viser, hvorledes ALC kan ses som vores personlige, eksterne konsulentrolleforankrede svar på de professionelle udfordringer, der er bragt i spil gennem en af de væsentligste bestræbelser inden for forandringsledelsesfeltet i de senere år: Harvardprojektet „Breaking the code of change“. Projektet samlede i 1998 og 2000 ca. 80 af de vigtigste forandringstænkere og -praktikere og gav dem udfordringen „at knække forandringens kode“. Projektet skabte flere retningsgivende begrebsdannelser og konklusioner. Her skal især nævnes to:
          

          	For det første etableres en paradigmatisk sondring i feltet af forandringspraktikere og -teoretikere mellem henholdsvis Teori E-forandringstilgangen og Teori O-forandringstilgangen. 
					For det andet skitseres rammen for en forandringstænkning og -praksis, der udpeger en tredje mulig idealtype, som deltagerne i Harvardprojektet kaldte for en EO-forandringstilgang. Vores hovedpointe er her, at ALC kan ses som et bud på en organisationskonsultativ EO-tilgang.
			

          
            I kapitel 2 – Arven fra Action Learning og Business Driven Action Learning arbejder vi videre med forandrings- og konsultationsteoretiske platforme, nu med fokus på Action Learning-aspekter i ALC. Her gennemgår vi Action Learning-feltet set i et historisk lys med særlig vægt på grundlæggeren af Action Learning (AL) Reginald Revans’ tilgang samt canadieren Dr. Yury Boshyks tilgang; Boshyk er en af de dominerede skikkelser inden for Business Driven Action Learning (BDAL). De to tilgange sammenlignes i et konstruktivt og kritisk lys, der konkluderer fire problematiske forhold ved BDAL. Kapitlet opsummerer de vigtigste forståelser og metoder, vi bruger i ALC, primært i den måde designprincippet ALC-projekter udmøntes, og vi viser ligheder og forskelle imellem ALC og BDAL, herunder hvordan ALC formår at undgå i hvert fald tre af de fire kritikpunkter imod BDAL.
          

          
            Kapitel 3 – Udvikling af naturvidenskabelig kompleksitetsteori og kapitel 4 – En kompleksitetsteoretisk organisations- , aktør- og forandringsforståelse udgør en tematisk enhed. Med kompleksitetsbegrebet og kompleksitetsteori som faglig omdrejningsakse opbygger vi en videnskabsteoretisk forankret forståelsesplatform for Action Learning Consulting. 
          

          
            I kapitel 3 fortæller vi, hvordan naturvidenskabelig kompleksitetsteori repræsenterede et opgør med den form for linearitets-tænkning, der havde styret både klassisk (Newton-baseret) naturvidenskab og dens post-klassiske videreudviklinger (relativitetsteori og kvantemekanik). Ifølge kompleksitetsteori er virkeligheden udstyret med en kapacitet til kvalitativ, ukontrollerbar selvudvikling: et delvis uforudsigeligt mulighedsfelt snarere end et passivt udtryk for tidløse naturloves tvang. I kapitel 4 drager vi nogle organisatoriske implikationer af de kompleksitetsteoretiske indsigter og sætter disse i forbindelse med ALC-grundbegreber: det lærende partnerskab, de tre designprincipper og de fire forankringsdimensioner og -metoder. 
          

          
            I kapitel 5– Action Learning Consulting – overblik over de grundlæggende principper og forankringsmetoder introduceres essensen af de metodiske principper i ALC. De afgørende tankeværktøjer i ALC er at kunne arbejde med grundtilgangen Lærende partnerskaber, designe forandrings- og udviklingsprojekter ud fra tre designprincipper og udmønte disse igennem primært fire distinkte forankringsmetoder. Grundideen er at udvise praktisk respekt for, at organisationen må forstås både som en intenderet rationel institutionaliseret organisering og strukturering af arbejdsprocesser og ressourcer og som et lærende, emergerende og komplekst socialt arbejdsfællesskab.
          

          
            ALC kan i modelform sammenfattes som vist i figur 0.2.
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            Figur 0.2: Designprincipper og forankringsmetoder i Action Learning Consulting
          

          
            I del 2 – Arbejdsform og principper til at designe forandringsforløb går vi dybt ind i arbejdsformen Lærende partnerskaber og de tre designprincipper.
          

           

          
            De tre designprincipper udgør et tanke- og metodesæt, der operationaliserer Lærende partnerskaber. Principperne introduceres ganske kort.
          

          
            Kapitel 6 – Lærende partnerskaber – konsultative metoder til en ligeværdigt samskabende kunde-konsulentsamarbejdsmodel gennemgår grundtilgangen Lærende partnerskaber, som er vores betegnelse for en lærende konsulent-organisationssamarbejdsform. Organisationsmedlemmerne får konkrete forandringsagentroller i projektet, og der arbejdes med løbende generativ[2] evaluering. ALC definerer sig dermed ud af den „bestiller-udfører“-model[3], der udgør den implicitte rammesætning for det meste konsulentarbejde (jf. Schaffer, 2002) – og har som sit implicitte regelgrundlag, at klienten efter bestilling af underleverancen læner sig tilbage og venter på at få leveret resultaterne. Dette kan fungere, hvis målet/leverancen er en analyse lavet af udefrakommende øjne. Hvis imidlertid organisationen nærer ønske om samtidig at styrke kompetencerne på et felt og skabe resultater på feltet, fungerer det sjældent optimalt. Lærende partnerskaber muliggør derimod en samtidig kompetenceudvikling og resultatskabelse. 
          

          
            Kapitel 7 – Designprincippet Strategiske intentioner – konsultative metoder til en samtidig top-down- og bottom-up-definition og initiering af forandringer introducerer begrebet Strategiske intentioner. Dette markerer et skift fra en tilgang, hvor de ansvarlige beslutningstagere (typisk topledelsen) top-down-analyserer sig frem til konkrete projektmål, til en tilgang, hvor styregruppen formulerer meningsgivende strategiske intentioner, der i udgangspunktet skal være styrende for forandringsforløbet. Med fortløbende projektgrupper og projektaktiviteter som drivrem og i et samspil med ledelseslag ned gennem hele organisationen skal de strategiske intentioner derefter oversættes og udmøntes til præcise udviklingsmål på den korte og lange bane. Dette gøres i et samspil imellem en beslutningsmyndig tværorganisatorisk styregruppe og den enkelte projektgruppe, som skal udmønte målene.
          

          
            Kapitel 8 – Designprincippet Kompetence- og effektmål – konsultative metoder til at omsætte strategiske intentioner til mål for opgaverettet kompetenceudvikling og organisatorisk resultatskabelse. Dette designprincip betyder, at det givne projekts mål defineres ved at integrere effektmål med organisatorisk kompetenceudvikling – projektet og konsulentleverancen skal defineres i mål, der samtidig specificerer organisatorisk effekt og organisatorisk kompetenceudvikling. Ikke det ene eller det andet! Vi tegner altså en konsultativ tilgang, som altid vil forsøge at skabe kompetenceløft og organisatoriske resultater samtidig. Arbejdet med Kompetence- og effektmål er tæt bundet op på en løbende evaluering af, om man konkret lykkes med at skabe det ønskede kompetenceløft og de organisatoriske resultater. 
          

          
            Kapitel 9 – Designprincippet ALC-Projekter – konsultative metoder til at drive projekter, der skaber organisatoriske resultater, individuel læring og organisatorisk læring. Det centrale her er en arbejdsform, hvor vi forlader ideen om den store færdigplanlagte strategi- eller forandringsplan til fordel for en praksis, hvor vi arbejder med serier af korte, eksperimenterende projekter (dynamiske projekter) inden for en overordnet ramme af strategiske intentioner og mål. Det betyder, at vi ikke designer store færdige udviklingsforløb i mange tætbeskrevne faser, men at vi vægter at sætte udvalgte mindre ALC-projekter i gang, som kan skabe en bevægelse i den rigtige retning, for så at lære af dem og sætte nye i gang derefter. De enkelte projekter sættes op med lige megen action og learning. Her trækker vi på en række af de erfaringer, som er gjort inden for Business Driven Action Learning (BDAL). Grundideen er her, at den enkelte projektgruppe planlægger – faciliteret af konsulenten – en bevidst læringsstrategi til dels at sikre den ønskede kompetenceudvikling og dels at sikre læring i det hele taget.
          

          
            Kapitel 10 – Lærende partnerskaber og de tre designprincipper i praksis. Her viser vi Lærende partnerskaber og designprincipperne i praksis og kobler en række refleksioner og anvisninger til, hvordan og hvor principperne kan bruges i det konsultative forløb.
          

          
            I del 3 – Forankringsmetoder introducerer vi fire forankringsmetoder, som alle sigter imod at arbejde med de lag af organisationer, der for alvor giver dem liv, blod, nerve og forpligtende fælles fodslag:
          

          	Meningsdimensionen (det, som indlysende giver individuel og kollektiv mening, og som er nødvendigt i forhold til den leverede kerneopgave)
					Magtdimensionen (at noget bliver kommunikeret af nogle og på en sådan måde, at det uangribeligt og uomgængeligt bliver dagsordens-sættende: Det er det, der skal ske!) 
					Læringsdimensionen (at eksisterende vanemønstre ombrydes på individ-, gruppe- og organisationsforankrede praksisniveauer) 
					Synkroniseringsdimensionen (at en ændring af organisatorisk praksis på ét felt altid søges synkroniseret med andre bløde/hårde styringsteknologier, som organisationen anvender). 
			

          
            Alle fire praksisser har kort sagt til formål at skabe mening, forpligtende bevægelse og forandring samt organisatorisk læring. De fire forankringsmetoder skal ikke ses som parallelt løbende interventionsformer, men som integrerede inden for det konkrete strategiske forløbsdesign. Dette skal sikres bl.a. gennem en konsulentpraksis, der løbende har fokus på, at øjeblikkets mikroprocesser er sammenflettet med og understøtter forandringsforløbets makrodimensioner.
          

          
            Kapitel 11 – Meningsskabelse – skabelse af mening i forandringer på individ-, gruppe- og organisatorisk plan. Meningsskabelse (Meningsdimensionen) er et tanke- og metodesæt til at begribe og håndtere den proces, hvormed man skaber følelse af nødvendighed, mening og klare mål med forandringen hos organisationsmedlemmer (inspireret af Weick, 1988, 1995, 2001 og Boje, 2001, 2008).
          

          
            Kapitel 12 – Territorialisering – moderne og klassiske magtforståelser til at skabe nødvendighed, forpligtelse og opbakning. Territorialisering (Magtdimensionen) er et tanke- og metodesæt, der sætter lys på den organisatoriske kommunikations magtaspekter, og som rummer en mængde nye værktøjer til at skabe politisk opbakning og til at drive projektet (inspireret af Deleuze & Guattari, [1972] 2004, [1980] 2004).
          

          
            Kapitel 13 – Organisatorisk læring – læringsmetoder til at transformere viden og færdigheder i projekterne til organisationens hverdagspraksis. Organisatorisk læring er et tanke- og metodesæt, der kan ses som en organisationspraksisrettet teori om organisatorisk læring, bl.a. med inspiration fra Brinckerhof & Apkings begreb High Impact Learning (2001), Willerts læringsmedier (2010) og Eriksen & Foss’ videnledelsesmodel (1997). Denne tænkning vil have løbende opmærksomhed på læringstransfer-problematikken (at læring fra forandringsprojekt og kursuslokale skal oversættes til daglig praksis), og på at nye praksisformer transformeres ind i den eksisterende organisatoriske hverdagspraksis.
          

          
            Kapitel 14 – Synkronisering – metoder og forståelser til at balancere forandringen med organisationens bløde og hårde styringsteknologier. Synkronisering er et tanke- og metodesæt til at forankre og synkronisere projektets intentioner og mål med de andre relevante systempraksisser og organisatoriske systemer (videreført fra bl.a. Kaplan & Norton, 1992, 2006 samt Bertalanffy, 1968). Synkronisering skaber organisatorisk læring og bygger bro imellem og synkroniserer struktur og systemer med individers handlinger, kompetencer og kultur.
          

          
            Kapitel 15 – Forankringsmetoderne i praksis. Her viser vi alle ALC-metoderne brugt i en større case med hovedvægt på forankringsmetoderne. 
          

          
            Epilog – Her takker vi af med nogle forslag til, hvordan den læser, som er blevet inspireret af ALC, kan starte op med at eksperimentere med metoderne i sin praksis.
          

          
            Hvis du, læseren, hurtigt vil have et indtryk af ALC i praksis, kan du med fordel starte med at læse kapitlerne 5 og 10. Er du derimod interesseret i det organisations- og kompleksitetsteoretiske grundlag for ALC, er kapitlerne 1, 2, 3 og 4 gode steder at starte. Er du en meget erfaren organisationsudvikler (konsulent, projektleder eller leder), som søger bred inspiration, vil du måske snarere have glæde af at læse om forankrings-dimensionerne og -metoderne i del 3: kapitlerne 11-15.
          

          
            Rent praktisk skal det også nævnes, at vi har forsynet bogen med en begrebsdefinitionsliste. Første gang et begreb fra listen nævnes i teksten, er det kursiveret.
          

          
            Bogen er blevet til og har fundet sin endelige form som resultatet af en teamindsats: gensidigt med- og modspil inden for rammen af en fælles faglig optagethed. Et samarbejde imellem Ålborg Universitet, Rosenmeiers Konsulenthus og Rambøll Management og en fælles tilknytning til det tidligere Konsulenthus ATTRACTOR (der senere blev til Attractor, Rambøll Management Consulting) danner baggrund for vores kendskab til hinanden. Faglige diskussioner og erfaringer fra proceskonsultativ praksis ledte os frem til begrebet Action Learning Consulting. Navnet opfatter vi dels som en paraplybetegnelse for meget af det, vi som proceskonsulenter hver for sig og i fællesskab finder dybt interessant og personligt udfordrende, og som vi dagligt arbejder med; dels som en strømpil for, hvad vi tror og mener, udviklings- og forandringsarbejde i organisationer fremadrettet har brug for at udvikle. 
          

          
            Team-aspektet danner baggrund for, at vi bogen igennem refererer til ’forfatteren’ som et ’vi’. Det er os, der bredt har delt erfaringer, skrevet bogen og i fællesskab har drøftet tekstens grundpointer, dyder, cases m.m. Samtidig bærer bogens enkelte kapitler særskilte forfatternavne. Dette afspejler en produktionsrelateret arbejdsdeling, der dels bygger på mængden af tid, vi hver især har investeret i projektet, dels på de særlige spidskompetencer og interesser, vi hver især har fundet anledning til at bringe i anvendelse inden for bogprojektets rammer. 
          

          
             Vi takker universitetslektor Per Kjærgaard Rasmussen for gennemlæsning og kommentering af kapitel 3.
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            Introduktion til Action Learning Consulting 
          

        

      

    

  
            Kapitel 1
          

            Action Learning Consulting i et forandrings- og konsultationsteoretisk perspektiv
          

            Af Thorkil Molly-Søholm
          

            I dette kapitel skitserer vi ganske kort hovedretningerne inden for organisationsudviklingskonsulentfeltet og gennemgår to cases, der tematiserer de typiske begrænsninger i de to dominerende retninger inden for konsulentarbejdet. Herefter perspektiverer vi til forandringsledelsesfeltet generelt og begreberne Teori E-forandringstilgangen, Teori O-forandringstilgangen og den tredje mulige idealtype, EO-forandringstilgangen i særdeleshed. Her viser vi, at ALC kan ses som et organisationskonsultationssvar på en EO-tilgang.
          

            1.1 Hovedretningerne inden for konsultationsfeltet
          

            De to dominerende arbejds- og praksisformer inden for konsulentarbejde kan kort og groft opdeles i to idealtyper[4]: ekspertkonsultation og proceskonsultation (Schein, 1969, 1999; Greiner & Poulfeldt, 2005; Dahl & Juhl, 2009). 
          

            Ekspertkonsultation står for en videndreven, ekspert- og analysebaseret tilgang, der hovedsageligt agerer på antagelsen om, at det er muligt at opnå et objektivt, rationelt viden- og analysegrundlag. Konsulenten ser sin rolle som leverandør af gyldig viden og gyldige analyser, der fortæller, hvordan organisationer bør agere. Her arbejdes hovedsageligt som analysekonsulent med analyser af og viden om strukturer, systemer og økonomi eller som projektkonsulent, der med status som ekspert leder projektet sikkert i havn. 
          

            Grundformen er her instruktion.
          

            Proceskonsultation er som den anden idealtype procesorienteret. Her tænker konsulenten, at organisationer rummer viden og erfaring til – igennem de rette dialogprocesser – at finde lokale løsninger og producere lokal viden, som kan være praktisk hjælpsom. Konsulenten kommer her med en nysgerrighed og en mængde proceskonsultative færdigheder. Grundformen er her dialog. Undervisningskonsultation lægger sig på en lidt anden vis også ind i proceskonsulentidealtypen. Grundtanken er, at der undervises i udvalgte forståelser og færdigheder, som organisationsmedlemmerne selv må finde ud af at anvende. Grundformen er altså her igen dialog, men også inspiration.
          

            Den amerikanske forsker Cummings opstiller det som vist i tabel 1.1.
          

            Tabel 1.1: Fire konsultative tilgange (Cummings, 2005)
          

            
              								Eksperttilgang 
							„Problembaseret analyse er vejen til løsninger“
																				Faciliterende tilgang 
							„Spørg/undervis, og se, hvad de finder på“
											

              								1. Ekspertprojektkonsultation
							Projektkonsulenten overtager ledelsen og kører den hjem.
																				3. Proceskonsultation
							Organisationens egne løsninger skal faciliteres igennem at iscenesætte, hvem der taler sammen hvordan og hvornår.
											

              								2. Ekspertkonsultation 
							Konsulenten analyserer og kommer med anbefalinger/instruktion.
																				4. Undervisningskonsultation
							Vi skal inspirere med viden igennem undervisning og så afvente og se, hvad deltagerne gør.
											

            
          

            Dahl & Juhl (2008) sondrer i et mere detaljeret overblik over de forskellige konsulentfaglige tilgange imellem den strategiske konsultative position (ekspertkonsultation) og en række proceskonsultative tilgange, som de uddybende kalder for den anerkendende position, den narrative position, den løsningsorienterede position, OD-positionen og den systemiske position[5]. Set i forhold til Dahl & Juhls opdeling af det konsulentfaglige felt tilføjer vi med ALC yderligere en konsultativ position.
          

            Disse tilgange har bestemt deres berettigelse. Til tider fungerer de udmærket, og vi arbejder bestemt også selv med flere af disse tilgange, men til tider giver de desværre færre resultater, end vi og organisationen kunne have fået ud af det konsultative arbejde. At der er plads til forbedring indikerer de gennemgående forskningsresultater for succesgraden af forandringsprojekter: De fleste empiriske undersøgelser viser – vel at mærke med afsæt i undersøgelser af forskellige projekter i forskellige kontekster – at 50-65 % af de undersøgte forandringsprojekter ikke levede op til forventningerne og målene, uafhængigt af den valgte tilgang (Nohria & Beer, 2000). Vender vi os til forskningsresultater for organisationernes udbytte af undervisningsforløb, er der heller ikke megen opmuntring at hente: Eksempelvis undersøgte den amerikanske læringsprofessor Brinckerhof over 1.000 undervisningsprogrammer og viste, at kun 8-12 ud af 100 deltagere efterfølgende anvender læringsstoffet til at skabe resultater for den organisation, de kommer fra (Brinckerhof & Apking, 2008). Resultaterne i disse projekter kan selvfølgelig ikke generaliseres bredt, men de antyder, at der er behov for forbedring.
          

            Vi gennemgår i det følgende to cases, der af pædagogiske årsager begge er sat på spidsen. Den første case, der viser den ekspertkonsultative tilgang, er i den eksotiske og underholdende ende af skalaen, men dens grundtematik er relevant for mange forandringer: Den rationelt og økonomisk begrundede forandring, der mislykkes, da den hvirvles ind i forvirrende, tabsgivende konflikter pga. uventede meningsdannelser og responser fra aktørgrupper. Casen udfolder sig således:
          

            Case 1.1: Et luftfartsselskab outsourcer[6]
          

            For nogle år tilbage besluttede ledelsen i luftfartsselskabet (LF) at outsource selskabets cateringdel. Ledelsen valgte et amerikansk ejet flycateringfirma, som gav et usædvanlig godt tilbud for at komme ind på det europæiske marked. Gourmet Catering tilbød, syntes det, en attraktiv pris, tilfredsstillende kvalitet og en troværdig lokalt forankret organisation i England, Heathrow, hvorfra måltiderne skulle flyves ud. Firmaets servicer fungerede tilfredsstillende for LF i den første periode, men samarbejdet kostede cateringfirmaet mange penge. Efter et par år blev det for meget, og Gourmet Caterings lokale ledelse hyrede et konsulentfirma med ekspertise i effektiviseringer. Efter grundige konsulentanalyser af alle tilgængelige data om omkostningsstrukturen, interessenterne m.m. og en tilsvarende analyse af alternative muligheder for at nedbringe omkostningerne, anbefalede konsulenterne at afskedige 670 ansatte i Heathrow, der var ansat til at pakke måltider i containere, og erstatte dem med billig østeuropæisk arbejdskraft. Konsulentfirmaet blev også hyret til at rådgive omkring den konkrete udmøntning af beslutningen. 
          

             De 670 fyrede ansatte var hovedsageligt Sikh-kvinder, der boede i et tæt beliggende lokalområde nær Heathrow lufthavn, hvor der bor mange Sikher omkring et Sikh-tempel. Disse kvinders mænd var for størstedelens vedkommende ansat i LF som bagagefolk. På et møde i templet besluttede lokalområdets Sikher at etablere en øjeblikkelig strejkevagt foran Gourmet Catering og kalde til en todøgns „wildcat“-sympatistrejke blandt alle de baggageansatte i hele verden. I løbet af få timer måtte LF’s ledelse beslutte at holde alle fly på jorden. Hundredtusindvis af LF-passagerer var efterfølgende strandet i lufthavne verden over, hvilket kostede LF ca. 400 millioner danske kroner i ekstraordinære udgifter. Gourmet Catering indvilligede hurtigt i at forhandle. Måneder efter den illegale strejke var cateringservicer stadig ustabile i LF, og først et år efter kunne der landes et forlig, som sikrede flere ansatte genansættelse eller attraktive aftrædelsespakker samt muliggjorde, at de fleste afskedigelser kunne realiseres ved frivillige aftrædelser.
          

            I denne case ser vi nogle af de begrænsninger i den ekspertanalysebaserede, rationelle og økonomisk fokuserede konsultative praksis, som jo ellers kan være ganske hjælpsom; begrænsninger, som kan spænde ben for, at projekterne lykkes: Tilgangens manglende fokus på organisationen som et socialt system af komplekse netværk internt og eksternt med omverdenen, dens manglende brug af involvering og dialog samt den målrettede implementeringsstrategi, der ikke levner megen plads til at lære, rammer LF hårdt. De intenderede besparelser realiseres kun i begrænset omfang, og derudover belastes luftfartsselskabet af andre omkostninger i en målestok, som de begrænsede outsourcingbesparelser aldrig kommer til at tjene hjem. 
          

            I det følgende vender vi os imod den anden hovedretning – proceskonsultation – inden for det konsulentfaglige felt og ser på, hvordan man sat lidt på spidsen griber tingene an. Casen er anonymiseret:
          

            Case 1.2: Ministeriet får nyt ledelsesgrundlag
          

            Et mindre ministerium får ny departementschef J.A., som opfatter sig selv som en moderne og åben leder, hvilket han synes, der er god brug for. Ministeriet er nemlig karakteriseret ved en stærkt formel og bureaukratisk kultur og et for rent sag- el. fag-fagligt fokus på arbejdet. Dette gør sig i høj grad gældende for lederne, der reelt kun vurderes på kvaliteten i kontorernes sagsproduktion. Ministeriet har naturligvis MUS, APV og lederevaluering, men kun fordi det er påbudt. I praksis opfattes ledelse stort set ikke som andet end faglig ledelse.
          
 J.A. vil ændre på dette, og han overtaler sin direktørgruppe til at tage fat på problemstillingen. „Vi skal have moderniseret og vitaliseret ledelsen her i huset, og vi skal blive bedre til personaleledelse, motivation og innovation,“ siger han. HR-chefen A.H. sættes til at arbejde med det i samspil med direktørgruppen. Alle er noget tøvende over for det, men beslutter at der skal formuleres et ledelsesgrundlag med et sæt af praktiske værdier. HR-konsulent C.I. skriver på et inspirationspapir til ledelsesgrundlaget på baggrund af en diskussion af værdier i direktørgruppen. Sammen med HR-chefen kobler han ledelsesgrundlaget op på en af tidens managementtrends Anerkendende ledelse, for at få en HR-faglig forankring af ledelsesgrundlaget. Direktørgruppen er med på koblingen, og ledelsesgrundlaget besluttes sammen med en implementeringsproces, hvor resten af lederne i ministeriet skal få ejerskab til ledelsesgrundlaget.
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