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Forord
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Sammendrag

Rapporten presenterer en teoretisk utledet modell for & forstd medarbeideres
reaksjoner pa ulike konsulentroller i en organisasjon. En sentral antakelse i rapporten
er at medarbeideres reaksjoner kan forstas ut i fra medarbeideres forsak pa & handtere
et opplevd tap av kontroll. Vi viser videre hvordan ulike forklaringer knyttet til
arsakene til et kontrolltap pévirker meningsinnholdet og derav reaksoner pa et
opplevd kontrolltap. Videre viser vi hvordan medarbeideres oppfatning av relagonen
til konsulenten som gruppe til gruppe €eller individ til individ pavirker hvordan
medarbeidere forholder seg til konsulenter.

Modellen har flere implikasoner bade for konsulenter og konsulentfirmaer og
utformingen og gjennomfaringen av konsulenttjenester som for brukere av
konsulenttjenester. Konsulenter bruker i mange tilfeller store ressurser pa a selge inn
sin egen ekspertise. Modellen viser imidlertid hvordan et slikt innsalg ogsa kan tenkes
A ha negative konsekvenser for konsulentens interakgon med medarbeidere i
klientorgani sasonen.
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Kapittel 1. Innledning

1.1. Introduksgon

Ledelseskonsulenter meter vidt ulike reaksoner fra medarbeidere i
klientorganisasjoner (Block, 1980; Schein, 1999), reaksjoner som pavirker klientens
relagon til konsulenten ogi siste instans konsulentens suksess i klientorgani sasjonen.

Hvordan kan vi forsta de ulike reaksionene pa konsulenter og hva er sammenhengen
mellom ulike konsulentroller og reaksjonene til klientene pa konsulentene? Et sentralt
premiss for denne rapporten er at vi kan forsta klientens reaksjoner pa konsulentens
tilnaaming, ved & ta utgangspunkt i klientens opplevelse av kontroll. Konsulentens
inntreden i organisasionen kan bidra til & redusere eller true klientens eksisterende
opplevelse av kontroll. Klienter vil videre veae motivert til a forsgke & befeste eller
gienopprette hva de opplever som et tap eller en trussel mot eksisterende kontroll.
Slike reakgoner vil kunne gi seg ulike uttrykk, og kan rette seg mot henholdsvis
konsulenten eller klientens selv avhengig av hvem klienten ser som arsak til

kontrol ltapet.

1.2. Bakgrunn

Ledelseskonsultasion er en storindustri, i Norge savel som internasionalt. Markedet
for ledelseskonsultasjon internasjonalt ble i 1999 andléatt til rundt 60 milliarder dollar
(Czerniawska, 1999) . | USA e det anddtt at bedriftenes utgifter til
ledelseskonsultasion utgjer rundt en halv prosent av bruttonasjonal produktet
(Economist, 1997). Brangjen har igjennom 80 og 90-tallet vokst med mellom 10 og 20
% arlig (Czerniawska, 1999; Economist, 1997). Bruken av |edel seskonsulenter falger
I kjglvannet av (og noen vil si delvis driver) endringer som deregulering av markeder,
privatisering av tidligere offentlige og beskyttede branger (telekom), @kende
internagional konkurranse og overgang til en internettbasert gkonomi. Av kundene
finner vi ikke bare store konsern men ogsa mindre bedrifter og ikke minst offentlige

virksomheter.

Konsulenttjenester som fenomen er viktig av flere arsaker; konsulenttjenester

representerer betydelige utlegg for klientorganisasonene. Hva klientorganisasonene
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far igjen for utlegg pa konsulenttjenester blir i seg selv et viktig sparsmal. En kanskje
vel sa viktig kostnadspost er imidlertid kostnader som skriver seg fra mangelfulle
strategiske analyser, feildatte satsninger og mislykkede implementeringer av ny
strategi. Kostnader knyttet til mangelfullt utferte konsulentoppdrag kan i mange
tilfeller langt overstige verdien av honoraret til konsulentfirmaet (O’ Shea & Madigan,
1997).

En naamere kikk pa produktet konsulenttjenester gir et bedre innblikk i situasjonen til
savel konsulenten som tilbyder som klienten som kjgper og bruker av
konsulentjenester og en bakgrunn for a forstd betydningen av kontroll for de
involverte partene. Ledelseskonsultason utgjer en av flere former for
kunnskapsintensiv tjenesteyting. Konsulenten selger klienten rad og veiledning basert
pa konsulentens erfaring, kompetanse og kunnskap. Produktet bestér delsi & anvende
denne kunnskapen til algse bedriftens problemer, delsi & overfare denne kunnskapen
over pa klientbedriften for pa sikt & gjere klientbedriften bedre i stand til selv & lgse
sine egne problemer.

Litteratur pa tjenestemarkedsfaring har pekt pa hvordan tjenester skiller seg fravarer.
Tjenester skiller seg fravarer ved aveae relativt sett

uhandgripelige

heterogene

produksionen av tjenester skjer samtidig med forbruk av tjenestene

tjenester kan ikke lagres (Gronroos, 2000).

Konsulenttjenester ~ dekker samtlige av nevnte karakteristika ovenfor.
Konsulenttjenester er uhandgripelige, det er vanskelig for en klient eller
utenforstéende a beskrive eller male konsulentens bidrag i en organisasjon. Forholdet
mellom en konsulent og en klient er i utgangspunktet assymetrisk ved at konsulenten
forventes a besitte kunnskap som klienten ikke besitter. En konsekvens er at klienten
vanskelig kan overprgve konsulenten i prosessen fordi klienten mangler den

ngdvendige ekspertise for & bedgmme konsulentens arbeid. Uhandgripelighet
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fremholdes gjerne som en forklaring for hvorfor ryktet til konsulenten og

konsulentfirmaet spiller en viktig rolle i innsalget av konsulent-tjenester.

Et annet saatrekk ved konsulenttjenester relativt til andre tjenester er avhengigheten
av klientens bidrag i utevelsen av tjenesten. Konsulenttjenester forutsetter omfattende
deltakelse fra klientorganisasjonen, i de fleste tilfeller over en lengre periode. For a
oppna forespeilte resultater fordres det at ansatte i klientorganisasonen setter av
betydelig tid og arbeidskapasitet til relasonen med konsulenten. Konsulenter er
avhengige av kunnskapen som medarbeidere i organisasionen sitter pa og kan bare
produsere resultater ved a jobbe sammen med og igjennom medarbeidere i
klientorganisasjonen. De er avhengige av ansatte i klientorganisasjonen for innspill og
kunnskap om klientorganisagonen, de er avhengige av at klienter aksepterer fordag
til forbedringer og til at de leger seg & mestre nye prosesser, sist men ikke minst er
konsulenten ogsa avhengig av at ansatte er villige til & iverksette og vedlikeholde
foredatte tiltak. Overfaring av kunnskap forutsetter motiverte og engasierte

medarbeiderei klientorganisagonen.

Konsulentens avhengighet av klienten innebaarer at konsulenten ma evne a bygge
sterke relagoner til klienter. Sterke relagoner mellom konsulent og Klient
organisasoner og mellom enkelt personer er en kritisk forutsetning for at
konsulentintervengoner skal lykkes (Sturdy, 1996). Relagoner mellom
enkeltpersoner e av avgjerende betydning for forlgpet og utfallet av

konsulentintervensjoner.

Flere bidragsytere har vist hvordan klienter opplever tjenester som truende for egen
opplevd kontroll (Bateson, 2000). Klienten ma selv oppfylle forventninger til en
klientrolle for & nyte godt av tjenesten. Fa tjenester dekker en slik beskrivelsei samme
grad som konsulenttjenester. Konsulentklienter forventes a bidra med informasjon,
laare seg & handtere nye rutiner og nye I T-systemer. Arbeidet er ofte arbeidskrevende,
langvarig og utfallet for klienten og Klientens arbeidssituason ofte usikkert.
Konsulent-litteraturen (Block, 1982; Argyris & Schon, 1978) istemmer i at en viktig
forklaring pa motstand i mange tilfeller er klienters behov for a uteve kontroll i
forhold til sin egen arbeidsplass og i forhold til konsulenten. Folk antas & motsette seg
endring av frykt for & miste innflytelse og kontroll i organisasionen (Block, 1982).
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Hirschhorn (1988) viser hvordan organisatoriske endringer for ansatte i regelen
innebagrer et brudd med eksisterende rutiner og hvor dlike rutiner fungerer som et
forsvar mot hva ansatte opplever som tvetydighet og usikkerhet i organisasonen.
Brudd med et eksisterende sett av rutiner dpner opp for og tydeliggjer usikkerhet i
organisasjonen. Ansatte a holde fast ved kjente og trygge rutiner og samtidig motsette

Seg nye rutiner.

Vi vil i denne rapporten konsentrere oss om interakgon mellom konsulent og klient
hvor vi med konsulenter og klienter vil mene enkeltpersoner ansatt i henholdsvis
konsulentfirma og en klientorganisasion. Vi vil se pa klientens opplevelse av et
tjenestemgte med konsulenten. Denne interakgonen skjer innenfor rammen av en
relasion som utvikles over tid. Positive erfaringer fra samhandling antas & fare til mer
samhandling og styrkede relagoner, negative erfaringer til mindre samhandling og
svekkede relagoner. Samtidig kan negative erfaringer i noen tilfeller sette i gang
prosesser som bidrar til gkt samhandling og styrkede reaksjoner. Fokuset vart vil ligge
pa & vise hvordan trekk ved konsulentens rolletilneerming pavirker denne relasionen
gjennom Klientens opplevelse av kontroll og reaksjoner pa et mulig opplevd tap av

kontroll.

Innledningsvis vil vi forsgke a definere noen sentrale begreper som vil ga igien i
rapporten. En teoretisk definison av ledelseskonsultasion er gitt av Kyrd (1995) og
sitert av Werr (1999).

"Vi vil definere ledelseskonsultagon en prosess hvor ledelseskonsulenten hjelper
organisasionen i & lgse sine problemer. Prosessen er framtidsorientert, intensjonell og
bevisst pa vegne av bade konsulent savel som klient. Det er en endringsprosess som
ma lykkes, prosessen er kollektiv og drevet fram av interaksonen mellom konsulent
og Klient. Partene gjer bruk av en mangfoldig og integrert vitenskapelig
kunnskapsbase. Kunnskap er pakrevd bade om fortid og om framtid for & bygge opp
en ny virkelighet.”

Kubr (1996) gir en mer praktisk definigon og kaller ledelseskonsultasion

..... uavhengig, profesjonell radgivningstjeneste som bistér ledere og organisasjoner i
4 oppna organisatoriske formd og malsetninger ved & legse ledelses og
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forretningsproblemer, identifisere og gripe nye muligheter, forbedre laaing og
implementere endringer.” Ledelseskonsulenter blir da her en utever av
|edel seskonsultasgon.

Konsulenten blir her den som bistér organisasjonen og formidler konsultasjonen som
tjeneste. Klienten blir tilsvarende mottakeren av tjenestene. Vi kan pa den ene siden
se organisagonen som Klient. Vi kan imidlertid ogsa skille mellom ulike klienter
innenfor rammen av en organisasion. Kubr (1996) snakker slik om et klientsystem.
bestdende av ulike grupper ansatte som alle innehar ulike roller i forhold til
konsulenten. Schein (1999) skiller slik mellom 6 grupper av klienter; kontakt klienter,
de ansatte som ferst tar kontakt med konsulentfirmaet, intermediage klienter, som
deltar pa ulike mater og samler inn data, hovedklienter; klienter som "eier” problemet
og som vanligvis vil vaae konsulentens primage kontakt i organisasonen. Videre
opererer Schein med endelige klienter, ansatte som til syvende og sist blir berert av
konsulentoppdraget og sponsor-klienter, klienter som serger for & sette av
organisatoriske ressurser til oppdraget men gjerne uten selv & spille en aktiv rolle i

oppdraget.

Konsulentprosesser best&r av en serie med interakgoner eller hva som i
tjenestemarkedsfaringen benevnes som tjeneste mater (service encounters) hvor
konsulenter og klienter mates ansikt til ansikt for a utveksle informasjon, forhandle
om videre framdrift, samt trene inn nye ferdigheter og l@se problemer. Avhengig av
hvordan partene opplever og reagerer pa slike tjeneste mater sa kan de enten bygge
videre pa relagonen, redusere egen investering i relasonen eller rett og slett bryte
relasionen. En konsulentprosess kan besta av relasoner mellom flere konsulenter og
flere klienter i en og samme organisagon. En og samme konsulent vil kunne utvikle
relagoner til flere klienter. Tilsvarende vil en klient kunne utvikle relagoner til flere
konsulenter. Her vil vi vege opptatt av interakgon ansikt til ansikt mellom en
konsulent og en klient. Denne interakgonen vil finne sted innenfor rammen av en
konsulentprosess som vil innbefatte flere konsulenter og flere Kklienter i

klientorgani sasjonen.
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1.3. Problemstilling

Den foregdende presentasionen leder fram til problemstillingen for denne rapporten
som ser pa hvordan konsulenter og mer spesifikt variagoner i konsulentens
rolletilnaarming pavirker klientens reaksjoner pa konsulenten. Mer bestemt vil vi vaare
interessert i hvordan konsulentrolle pavirker klientens opplevelse av kontroll og
hvordan forsgk pa & gjenopprette et opplevd tap av kontroll hos klienten pavirker

klientens reaksjoner pa konsulenten.

Forskningsspersmalet i denne rapporten blir slik som felger:

Hvordan pavirker konsulentens rolletilnaaming klientens opplevelse av kontroll og
hvordan reagerer klienten pa endringer i kontroll som felge av konsulentens

rolletilnaaming.

Figuren nedenfor illustrerer de fokuserte sammenhengene.

Konsulentrolle A opplevd kontroll Klientens reakson

Figur 1.1 Forskningsspar smal

Som vist i figuren tenker vi oss endring i opplevd kontroll som en mellomliggende
variabel.

Klientens reaksioner pa interaksjonen med konsulenten kan sees som utslag av forsgk
pa & gjenvinne kontroll i en situasion hvor dik kontroll oppleves a vege truet. Vi
reagerer pa konsulenten for & beskytte hva vi opplever som en faktisk reduksion eller
trussel om reduksion av egen kontroll. Et opplevd tap av kontroll og negativ affekt
assosiert med tap av kontroll motiverer forsgk pa & gjenopprette kontroll. Negative
endringer i kontroll er ikke det eneste tenkelige utfallet av interaksonen mellom

konsulent og klient men vi antar at reaksjonene pa et tap av kontroll regelen vil vaae
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sterkere enn tilsvarende reaksoner pa en opplevd styrket kontroll (Heckhausen,
1996).

1.4. Oversikt over rapporten

Resten av rapporten er strukturert som falger:

Kapittel 2 forsgker & posigonere bidraget i forhold eksisterende bidrag pa
konsulentintervensjoner. Samspillet mellom en konsulent og en klient stér sentralt i de
fleste bidrag pa konsulentintervengoner. Likevel vet vi lite om hvordan ulike
konsulenttilnaaminger pavirker klienter og klienters reakgon pa konsulenten. Vi vet
ikke minst lite om hvordan Kklienter opplever konsulenter og ulike

konsulenttilnaaminger.

Kapittel 3 gar naamere inn pa den uavhengige variabelen i modellen; konsulentrollen.
Vi gar igiennom noen sentrale rolle-typologier og forsgker & identifisere viktige
dimengjoner i disse typologiene. Kapittel 3 ender opp i en beskrivelse av to roller, en
ekspertrolle og en prosesskonsulentrolle. Vi redegjer for hvordan disse to rollene

skiller seg frahverandre.

Kapittel 4 er viet opplevd kontroll. Opplevd kontroll gé&r igjen som en viktig
medierende variabel i rapporten. Kapittelet 4 presenterer kjernen i en mer fullstendig
modell som relaterer konsulentroller til opplevd kontroll og reaksjoner pa kontrolltap.

| kapittelet begynner vi med & presentere begrepet opplevd kontroll. Vi diskuterer
deretter ulike motiver som relaterer seg til forsgk pa & skaffe seg eller gjenvinne
kontroll. Vi viser hvordan eksisterende bidrag har sett motiver som en eksogent gitt
variabel. Vi beskriver deretter et sett av foranledninger til tap av kontroll og mulige
reakgoner pa tap av kontroll samt faktorer som kan tenkes & moderere disse
sammenhengene. Vi avslutter kapittel 4 med & pavise to problemer med den skisserte
giennomgangen av arsaker og konsekvenser av endringer i opplevd kontroll, (i)
forholdet til motiver og hvordan ulike motiver kan vaae implisert i et opplevd tap av
kontroll og (i) tvetydigheten knyttet til fortolkning av sosiale stimuli. Mer bestemt ser
vi pa hvordan andre akterers makt kan oppfattes bade som trussel men ogsd som

mulighet avhengig av hvordan vi selv opplever relagionen til den andre personen.
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| kapittel 5 ser vi nermere pa utfallsvariablene i modellen. Vi redegjer ferst for ulike
reaksjoner pa kontrolltap, ser deretter narmere pa hvordan slike relasjoner kan tenkes
a pavirke klientens relagon til konsulenten fer vi avslutter med & se mulige

konsekvenser for utfallet av intervengonen som helhet.

Kapittel 6 utgjar et forsgk pa & besvare det farste paradokset i kapittel 4; hvordan
ulike motiver kan knyttes til et opplevd tap av kontroll Kapittelet gir en kort
introdukson til Weiner's attribusjonsbaserte teori for motivason og emosjoner
(Weiner, 1985, 1986). Vi argumenterer for at kausale attribusoner spiller en viktig
rolle i forbindelse med et opplevd tap av kontroll med konsekvenser for sivel
framtidige forventninger til utevelse av kontroll og igiennom det omfanget av

kontrolltapet, som for hvordan vi reagerer emosjonelt pa atape kontroll.

Kapittel 7 ser pa hvordan kategoriseringer av interaksonspartnere og hvilke
konsekvenser dlike kategoriseringer har for hvordan vi forholder oss til
vedkommende. Mer spesifikt forsgker vi s noe om hvordan kategoriseringer av
konsulenten som henholdsvis individ eller gruppemediem (av en utgruppe) pavirker
(i) hvor mye krefter vi legger ned i & bearbeide stimuli fra vedkommende og (ii)
hvordan vi opplever relasjonen med personen. Vi vil spesielt vaae opptatt av hvordan
folk opplever andres makt som en konsekvens av hvorvidt vi opplever den eller de i

besittelse av makt som individ eller gruppemediem.

| kapittel 8 forsgker vi & sette de teoretiske delene som har veat skissert tidligere i
rapporten sammen i en helhetlig modell. Vi gar igjennom modellen trinn for trinn og
antyder et sett av forelgpige proposisoner om retningen pa sammenhenger i
modellen. Vi avslutter kapittel 8 med a forsgke a relatere to konsulentroller (som
skissert i kapittel 3) til modellen. Vi identifiserer tre mulige intervengonpunkt og
forsgker med utgangspunkt i en beskrivelse av rollene, @ s noe om hvordan disse
rollene kan pavirke henholdsvis opplevd kontroll og reaksjoner paendringer i opplevd

kontroll.

| kapittel 9 ser vi framover. Vi rekapitulerer hva vi sa langt har gjort og ser neaamere
pa hvilke utfordringer som knytter seg til & overfere den skisserte modellen til en

organisatorisk kontekst. Vi skisserer raskt noen alternative forklaringsvariabler og
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viser hvordan disse kan tenkes & intervenere i en eventuell testing av modellen. Vi
drefter kort noen mulige implikasjoner for valg av empirisk tilneaming. Vi avslutter

med a diskutere mulige implikasjoner for henholdsvis praksis og forskning.
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Kapittel 2. Posigonering av bidrag

2.1. Innledning

| kapittelet som felger gir vi en kort beskrivelse av eksisterende bidrag vedrgrende
interaksjonen konsulent klient og etableringen av konsulent klient relagoner. Vi viser
ogsa hvordan bidraget i denne rapporten skiller seg fra tidligere litteratur pa tre
omrader; i valg av uavhengig variabel, i valg av teoritilfang og med hensyn til bruk av
teori og strategier for empirisk testing. Vi argumenterer videre for hvordan vi
giennom de nevnte valgene kan bidra til mer kunnskap om hvordan konsulenter
etablerer relagoner, og hvorfor dlike forsgk lykkes eller ikke lykkes.

En lang rekke bidrag omhandler konsulentintervengoner. Denne litteraturen er
mangslungen og spenner over alt i fra rene teoretiske bidrag til mer praktiske
oppskrifter pa hvordan leseren kan bli en bedre konsulent eventuelt en bedre kjgper av
konsulenttjenester. Litteraturen omfatter beskrivelser av prosedyrer og teknikker for &
diagnostisere problemer, utarbeide lasninger eller beskrivelser av lgsninger som
fordag til organisering og bemanning av konsulentprogekter (Kubr, 1996;
Golembiewski, 1993; Armenakis & Burdg, 1988). Her vil vi konsentrere oss om et
sentralt aspekt ved konsulentintervensioner, relagonen mellom konsulenten og

medarbeidere i klientorganisasonen.

2.2. Relagonen konsulent klient

Den personlige relagonen mellom en konsulent og en klient framholdes som viktig i
litteraturen pa konsulentintervensioner. Mulligan & Barber (1999; s. 67) viser il
hvordan tilbakemeldinger fra klienter i regelen kretser omkring relasonen til
konsulenten og McGivern (1983) til hvordan klienter i mange tilfeller baserer sin
vurdering av konsulentens tjenester pa sin opplevelse av relasjonen med konsulenten.
Barcus (1995) skriver eksempelvis. "The most critical component and intensely
intangible element of consulting services is the client-consultant relationship.
Consulting relationships, like all others, are vulnerable to personal idiosyncrasy,

implication, and interpretation. These relationships require specia care to ensure that
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they flourish. There is a mystique surrounding a client-consultant relationship that is

unique.

Tilsvarende ser Mulligan & Barber (1999) konsultasion som ”...as both a science and
an art: Consultancy as a science provides knowledge, models to enhance
understanding, diagnostic and measurement tools. Consultancy as an art is arelational
process, an exposition of beliefs and values and an act of emotional exploration within
the bounds of a social relationship.”

Sitatene ovenfor viser bade hvordan normative bidrag tillegger den personlige
relasionen mellom konsulent og klient en stor og avgjerende betydning men ogsa
hvordan de samme bidragene ser dlike relagoner som resultatet av lite tilgiengelige,
komplekse og vanskelig kodifiserbare prosesser. Hvorvidt konsulenten evner a
etablere og vedlikeholde relasoner antas & reflektere personlige egenskaper og
ferdigheter hos konsulenten og hvorvidt egenskapenetil disse to er kompatible.

Dette har vaat antydet som en arsak til hvorfor vi fortsatt vet relativt lite om hvordan
konsulenter etablerer og vedlikeholder relasioner i klient organisasjoner (McGiven,
1983).

2.3. Noen kjennetegn ved eksisterende bidrag

Normative bidrag om konsultasion beskriver en rekke ulike konsulentroller og
typologier over ulike konsulentroller (jf. kapittel 3 i denne rapporten). Den samme
litteraturen beskriver ulemper og fordeler ved de ulike rollene samt betingel sene for
bruk av ulike roller (Wooten & White, 1989, Block, 1980). Litteraturen gir
retningslinjer for valg av rolle med utgangspunkt i et sett diagnostiske variable som
type oppgave, egenskaper og egenskaper ved klientorganisagonen. Mens denne
litteraturen fokuserer pa valg av rolle sier den samme litteraturen lite om hvordan
konsulenter oppnar dlike relagoner, hvordan konsulenter faktisk lykkes i a etablere
relasoner og hvorfor mange konsulenter mislykkes i & redlisere tilsiktede klient-
relagoner. Schwabs (1983) viser dik hvordan OD-konsulenter i mange tilfeller har
store problemer i a etablere en tilsiktet samarbeidende relasion til klienter i

organisasonen.
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Vi kan peke ut tre kjennetegn ved eksisterende bidrag pa konsulent — klient relasjoner.

1. For det farste; langt det sterste tilfanget av bidrag beskriver hva vi kan betegne
som organisasjonsutvikling intervensjoner. Intervensonene sgker & skape endring
gjennom & endre personer i organisasjonen og interaksionen mellom personer og
grupper i organisagonen. Relatert til dette finner vi at de fleste bidragene
beskriver en bestemt rolletilnsaming — hva vi kan kalle en prosesskonsulent eller

fasiliterende rolle.

Langt de fleste av bidragene som har sett pa hvordan konsulenter etablerer relasjoner
relaterer seg til ulike former for OD intervensjoner. Menneskeorienterte tilnaaminger
utgdr fra en antakelse om at organisasjonsendring bear begynne med forsgk pa a endre
mennesker i organisagoner (Werr, 1995; Leavitt, 1965). Organisatoriske endringer
skjer giennom a pavirke relasoner mellom mennesker i organisasionen (i eller
mellom grupper). Gode mellom menneskelige relasoner sees som en forutsetning for
at organisasjoner skal fungere effektivt. Konsulenten sgker a forbedre kommunikasjon
og samhandling mellom akterer noe som i neste omgang antas & lase problemer
relatert til oppgave, struktur eller teknologi. Relagonen mellom konsulenten og
klienten blir her selve metodikken for konsulenten. Schein peker pa hvordan
konsulenten sgker a etablere relasionen som hva han kaller for en trygg beholder for
klientens felelser og tanker. Prosesskonsultasjon kan i sA méate sees som en metodikk
hvor konsulenten etablerer en relason som gjer det mulig for klienten & oppfatte,
forstd og handle pd hendelser som finner sted i klientens interne og eksterne
omgivelser for dik & forbedre situasionen som definert av klienten (Schein, 1969,
1999). Forfattere som Schein (1969, 1987, 1999) og Kaplan (1978) beskriver hvordan
konsulenter best kan praktisere prosesskonsultagon. Andre roller som ekspert-
modellen og doktor-pasient modellen beskrives som bakgrunn og kontrast til
prosesskonsultasjon.

2. For det andre reflekterer teorigrunnlaget til bidragene bakgrunnen til OD i
radgivende psykologi, psykoterapi og familie og gruppe terapi. Teorigrunnlaget
skriver seg fra psykodynamiske teorier som objekt—relagoner (Klein, 1986),
bindingsteori (Bowlby, 1984, 1988) og gestaltpsykologi (Lewin, 1951).
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Teoritilfanget som ligger til grunn for beskrivelsen av konsulent — klient relasoner
reflekterer rettene til organisagonsutvikling i klinisk psykologi, psykoterapi og
gruppeterapi (French, Bell & ZawackiSchein baserer seg f.eks. pad Rogers (1951)
arbeid péa klientsentrert terapi. Hirschhorn (1988) tar utgangspunkt i objekt relasjoner
og arbeidene til Melanie Klein. Psykodynamiske teorier ser menneskelig atferd som
manifestagonen av et dynamisk samspill av indre krefter, hvorav de fleste opererer
ubevisst (Bandura, 1986). Sentrale antakelser i psykodynamiske teorier er for det
farste (i) a en stor del av folks mentale liv er ubevisst. Folk er i mange tilfeller ute av
stand til a forstd sin egen atferd. For det andre antas stabile personlighetstrekk &
formes i barndommen. Tidlige erfaringer med viktige omsorgspersoner pavirker
hvordan folk forholder seg til og danner relagoner med andre personer. En tredje
sentral antakelse er at folks representasoner av seg selv, av andre og relagoner til
andre, veileder folks interakgoner med andre personer. For det fjerde antar
psykodynamiske teorier at folk utvikler sin personlighet gjennom a bevege seg fraen
umoden, sosial avhengig tilstand mot en moden tilstand preget av gjensidig og
likeverdig avhengighet i forhold til andre personer (Westen, 1998). Utviklingen og
forlgpet av interaksonen mellom konsulent og klient kan bedre forstaes ved a se
naamere pa ubevisste, ulaste konflikter, behov og motiver hos henholdsvis klient og
konsulent. Ubevisste motiver refererer seg til tidligere konflikter og utfordringer i
aktegrenes barndom eller fra relagoner med andre akterer i organisasionen. Akterene
overfarer i regelen uten selv & vaare seg dette bevisst, konflikter og problemer over pa
interaksjonspartnere som konsulenten. Dette skjer gijennom prosesser som splitting,

projisering og overfaring (Hirschhorn, 1988, 1991).

Et annet viktig teoritilfang bestér av gestalt-psykologi og er best representert gjennom
Lewins feltteori (Lewin, 1951). Gestalt teori vektlegger folks subjektive forstaelse av
sine omgivelser. Erfaringer, lagring og handlinger antas & fremkomme som resultat av
interaksonen mellom individer og situasion i hva gestalt teori kaller for et dynamisk
felt. Gestalt teori avviser forklaringer som bygger pa enkle forklaringsmekanismer
som drifter i psykoanalyse, personlighetstrekk i klassisk personlighetsteori, eksterne

stimuli som i behaviorisme eller mentale prosesser som i kognitiv psykologi.

3. Empiriske arbeider kan i hovedsak beskrives som induktive, eksplorative studier.

Vi finner f& eksempler pa teori-testende studier. Av empiriske arbeider kan vi
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skille mellom to hovedkategorier; (i) case studier hvor forskeren (ofte ogsa
konsulenten) gjer bruk av teori som fortolkningsramme for & analysere erfaringer
og observasjoner fra caset og (ii) eksplorative undersgkelser hvor forskeren ser pa
sammenhengen mellom forekomsten av bestemte typer atferd og ulike utfall.
Undersgkelsene baserer seg her pa selv-rapportering fra henholdsvis involverte

konsulenter og klienter.

Case-studier vil i mange tilfeller innebsge varianter av akgonsforskning hvor
forfatteren innga i en dobbeltrolle som konsulent eller endringsagent og forsker.
Fokuset til forskeren bestar i & gi en mest mulig dekkende beskrivelse av en spesifikk
kontekst og utlede meningsfulle og nyttige modeller for medarbeidere |
klientorganisasionen hvor nytte vil vaae definert av behovene til medarbeidere i en
klientorganisasjon. Forskeren forsgker a fange sosiale fenomener i det disse utspiller
seg og beskrive sin egen og andres subjektive opplevelse av fenomenene som
beskrives. Forskerens rolle som konsulent og deltaker gir konsulenten aksess til
sosiale fenomener som ellers ville vaae utilgjengelige for utenforstaende (Hirschorn,
1988). Forskeren anvender seg av teori som et utgangspunkt for a fortolke empiriske
observasioner og er i liten grad interessert i & teste eller verifisere et sett av teoretiske

sammenhenger (Nevis, 1987).

Andre mer tradisjonelle empiriske studier baserer seg pa sparreskjema og forsagker a
Identifisere samvariagon mellom et sett handlinger eller aktiviteter og egenskaper ved
relagonen (Armenakis & Burdg, 1988). Kellogg (1984) konstaterer dsik at en
innledende avklaring av gjensidige rolleforventninger lot til a resultere i bedre
konsulent — klient relasjoner og mindre konflikter. Respondenter bestar av involverte
konsulenter, medarbeidere i klientorganisasionen eller begge. Studiene kan betegnes

som eksplorative, og unnlater & spesifisere eller teste en kausal kjede.

2.4. Problemer ved eksisterende litteraturtilfang
Det hefter flere problemer ved eksisterende bidrag. For det farste omhandler

litteraturen bare en liten delmengde av det totale tilfanget av konsulentintervensjoner.
Langt de fleste konsulentintervensg onene siden framveksten av |edel seskonsultagion

som industri kan beskrives som ekspertkonsultasjon.
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Vi far vite relativt mye om organisasonsutvikling intervengoner, men mindre om
andre former for konsulentintervensoner. Eksisterende bidrag sier mye om hvordan
konsulenter kan etablere relagoner innenfor rammen av en prosesskonsulentrolle
mens vi vet lite om hvordan konsulenter etablerer relagoner innenfor gvrige roller
(ekspert, doktor pasient).

Teoritilfanget fokuserer pa interne ubevisste prosesser og konflikter og i mindre grad
pa egenskaper ved omgivelsene. Konsulentens rolle bestdr i & forstd og avdekke
ubevisste forestillinger, konflikter og behov hos klienten og til dels seg selv.
Konsulenten vil ikke selv pavirke motivene, behovene dller forestillingene som antas
a reflektere tidligere erfaringer i barndommen. Motiver, behov og forestillinger som
forklaringsvariabler antas slik a ligge fast, og er definert utenfor modellen. Dette har
to implikagoner; avstanden mellom generelle ubevisste behov og spesifikke
handlinger blir stor, vi har vansker med & predikere spesifikke reaksoner pa basis av
ubevisste og generelle motiver. For det andre reduseres betydningen av konsulentens
atferd vis a vis klienten. Konsulentens relagon til klienten reflekterer klientens
tidligere relagonserfaringer mer enn konsulentens tilneaming. Psykodynamiske

teorier gir som en konsekvens faretningslinjer for konsulentens tilnaaming.

Tilsvarende finner vi klare svakheter ved empiriske bidrag. Case-studier av konsulent
klient relasioner har primeat vaat mer opptatt av & beskrive enn & utvikle og teste
generaliserbare modeller og gir utenforstdende sma muligheter til & etterprove
forfatterens analyse. Teorier som objekt relasoner, bindingsteori og gestalt-teori
unnlater a spesifisere entydige sammenhenger. En lang rekke observasioner kan slik
fortolkes som konsistent med det teoretiske rammeverket. Mer tradigonelle
sparreskjema baserte studier av samvariason mellom konsulentens tilnsaming og
egenskaper ved relagonen unnlater & spesifisere kausae sammenhenger mellom
variablene noe som bidrar til at studiene blir vanskelig a fortolke. En vet ikke hvaen
har funnet og heller ikke hva en eventuelt har falsifisert. Respondenter bestar i mange
tilfeller av involverte i prosessene som konsulenter eller klienter. Utfallsvariablene
mées ved & be konsulenter eller klienter om a vurdere relagonen eller utfallet av
intervengonen (Armenakis & Burdg, 1988). Kombinasjonen av selv-rapportering og
perseptuelle mal gir rikelig rom for respondentenes egne teorier (som i mange tilfeller

deles av forskeren).
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2.5. Bidrag
Denne rapporten skiller seg fratidligere bidrag pa samtlige tre omréder:

1. For det farste skiller den seg i valg av uavhengige variabler. Mer enn a fokusere
pa spesifikke handlinger vil vi vage opptatt av hvordan konsulentens
rolletilneaming pavirker relasonen mellom konsulent og klient. Fra & se pa
variagion innenfor rammen av en bestemt rolletilneaming dpner vi for & se pa
variason mellom ulike rolletilnsaminger. Tidligere arbeider har for en stor del
sett relagoner som resultatet av idiosynkratiske handlinger og personlige
ferdigheter og egenskaper ved konsulenten. En implisitt konsekvens er at
etableringen av relasjoner vanskelig lar seg pavirke utenfra. For konsulenten blir
det et spgrsmd om & besitte de riktige ferdighetene sdvel som de riktige
holdningene. Konsulenter vil ofte ha vansker med a endre stil eller tilneaming
mellom oppdrag. Implikagonene vil dik like mye kunne ga pa a velge riktig
konsulent til type oppdrag (Ganesh, 1978). Ved & se pad variasioner i
rolletilneaming adpner vi for & studere et bredere utsnitt av konsulent-
intervensjoner. Samtidig kan roller sees som en mate arelatere strukturelle forhold
som organiseringen av konsulentintervensjoner til interakgon pa mikroniva
(Stryker, 1980). Flere bidrag viser dlik hvordan ulike strategier for
kunnskapsstyring i konsulentfirmaer gjenspeiler seg i organiseringen av
konsulentintervengoner og i konsulentens rolle i klientorganisasjonen (Hansen,
Nohria & Tierney, 1999; Lewendahl, 1992, 1997).

2. For det andre trekker vi veksler pa en noe annen teoritradision enn hva som har
vaat vanlig i studiet av konsulentintervensjoner. Vi baserer oss pa en etter hvert
omfattende litteratur, p& oppfattet kontroll (se f..eks.Greenberger & Strasser,
1991, 1986; Heckausen & Schulz, 1995), sosia kognigon (Fiske & Taylor, 1991),
og attribugjonsteori (Weiner, 1985, 1986). Dette har to viktige implikasjoner; for
det forste retter denne litteraturen oppmerksomheten mot ytre stimuli (f.eks.
konsulenter), for det andre er litteraturen opptatt av hvordan folk oppfatter,
fortolker og forstér slike stimuli. Reaksjoner pa stimuli antas & reflektere folks

forstdelse av stimuliet. Teoritilfanget vender dik oppmerksomheten mot ytre
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manipulerbare variabler i form av sosidle stimuli og &pner samtidig for ulike
mulige reaksoner ved & fokusere pa folks fortolkning av stimuliet som
utgangspunkt for handling (Weiner, 1985, 1986; Bandura, 1986).

. For det tredje skiller vi oss i hvordan vi gjar bruk av teori pa Her vil vi bruke
eksisterende teori som teori om oppfattet kontroll, sosia kognison og
attribugonsteori til & bygge en hypotetisk deduktiv modell. Vi utleder et sett
proposigoner som et mulig utgangspunkt for en empirisk testing av modellen.
Dette skiller seg fra tidligere arbeider som for en stor del har brukt eksisterende
teorier som teorier om objekt relagoner og bindingsteori som et anaytisk
rammeverk til a fortolke empiriske observasioner (Hirschhorn, 1991; Sturdy,
1996). Vi skisserer en trinnvis oppbygd modell hvor de enkelte sasmmenhengene i
modellen kan henfares til eksperimentelle studier. Ved a spesifisere de enkelte
sammenhengene i modellen bedres forutsetningene for & vinne ny innsikt. Vi vet
ikke bare noe om hvorvidt forventede sammenhenger faktisk inntraff men vi vet
samtidig noe om hvorfor. En vel spesifisert modell vil samtidig veare mer
fasifiserbar, ved at vi blir i stand til & forkaste resultater som framkommer som

resultat av andre mellomliggende variabler.
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Kapittel 3. Konsulentroller

3.1. Innledning

| kapittelet som falger ser vi neamere pa den uavhengige variabelen i modellen;
konsulentrollen. Konsulentens tilnaaming spille en viktig rolle i denne modellen. Vi
er opptatt av hvordan konsulenter giennom sin tilneaming pavirker klientens
opplevelse av kontroll. A vagre opptatt av konsulentens tilnsaming innebagrer samtidig
at vi vil vaare opptatt av variagoner i konsulentens tilnearming. Vi er opptatt av hvilke
konsekvenser ulike tilnaaminger har for klientens opplevelse av egen kontroll. Dette

o

forutsetter at vi er i stand til a identifisere meningsfylte forskjeller i hvordan
konsulenter tilneamer seg klienter. Et viktig formd med dette kapittelet er a
identifisere sentrale underliggende dimengoner i eksisterende typologier av

konsulentroller.

Vi begynner med a redegjare for hva vi vil mene med roller far vi gar over til & se pa
eksisterende beskrivelser av konsulentroller. Vi forsgker a vise hvilke underliggende
dimensjoner som ligger til grunn for disse typologiene. Basert paen slik gjennomgang
argumenterer vi for & ta utgangspunkt i to roller som fanger opp noen viktige
dimengoner i dlike typologier, en ekspertrolle og en prosesskonsulentrolle. Vi
avdutter kapittelet med & skissere sentrae forskjeller mellom de to rollene. Denne
beskrivelsen danner utgangspunktet for en senere diskugon av sammenhengen
mellom ulike konsulentroller, opplevd kontroll og reaksioner pa konsulenter i kapittel
8.

3.2. Roller, posigoner og strukturer

Vi kan definere en rolle kan som «... a bundle of norms and expecations - the
behaviors expected from and anticipated by one who occupies a position (or status) in
a socia structure (Baker & Faulkner, 1991). Roller kan sees som en klassifikagon
som gér patvers av sosiale strukturer. En posision er en plassering i en bestemt sosial
struktur. Rollebegrepet er relagonelt, roller eksisterer i forhold til andre roller.
Rollepar relaterer seg til hverandre, med gjensidige forventninger om adferd.

Konsulent- og klientrollen utgjer et eksempel pa rollepar, andre eksempler er doktor
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0og pasient, mor og barn, og laaer og elev. Konsulentens identifikagon med en
bestemt rolle legger faringer pa hvordan konsulenten forholder seg til klienten. Det er
variagoner i denne atferden som vil vaae av interesse i denne sammenhengen.
Rollene utspiller seg i form av episoder. Disse episodene oppleves og bearbeides av

klienten. De gir et tilfang av potensielt kontroll-relevant informasjon.

3.3. Rolle-atferd og effekter pa opplevd kontroll

Rolleatferd kan pavirke klientens opplevelse av kontroll pa to mater: For det farste
kan atferden til konsulenten symbolisere noe mer og annet utover de umiddelbare
konsekvensene av selve atferden. Konsulentens atferd ovenfor klienten bidrar til
klientens forstéelse av relagionen mellom konsulenten og klienten og statusforhol det
de to i mellom. En handling bidrar ik til & aktivere mer omfattende kognitive
strukturer (Shetzer, 1993). Handlingen sier noe om hvordan den andre oppfatter en
sosid situagon og forholdet mellom de to aktgrene. Den andre reagerer pa hva
handlingen implisitt gir uttrykk for, og ikke p& handlingen isolert. Nar konsulenten for
eksempel rédgir klienten, kan klienten reagerer pa at konsulenten gjennom & gi rad
samtidig setter seg selv inn i en ekspertrolle og klienten i en mottakerrolle. Klienten
reagerer her pa a bli plassert i en rolle klienten forbinder med lite autonomi og
kontroll og motsetter seg en dlik plassering. Tap av ansikt vil vaare et uttrykk for at
den andre ikke anerkjenner et gnsket selvbilde.

Atferd har imidlertid ogsa umiddelbare konsekvenser for klienten. Konsulenten kan
for eksempel komme til & avbryte klienten i daglige gjgremdl. Klienten reagerer her
paatferden i seg selv og de umiddelbare konsekvensene av atferden (distraksjon) uten
a tillegge atferden noen videre mening utover de umiddelbare konsekvensene.
Gjentatte distraksoner fra konsulenten kan medfere at klienten opplever & miste
kontroll over sin egen arbeldssituasion men uten at klienten fortolker dette saarlig mye
videre. For det tredje kan konsulentens atferd pavirke klientens forventninger om
kontroll framover i tid. Konsulenten kan for eksempel bidra til gkt kontroll hos

klienten ved a gjare mdlet tydeligere, eller serge for raskere tilbakemelding.
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3.4. Konsulenttypologier
Det eksisterer en lang rekke forsgk pa a beskrive og organisere ulike eksisterende

konsulentroller (og i noen tilfeller ogsa klientroller). | det som felger vil vi skissere
noen sentrale rolletypologier hentet ifra organisagonsutviklings og endrings-
litteraturen. Det meste av denne litteraturen har et praktisk normativt tilsnitt, og sgker
abeskrive en beste praksis eller en beste praksis gitt en situasjonsbeskrivelse.

Ulike typologier er organisert rundt ulike kriterier eller dimengoner; som relativ

arbeidsdeling, trinn i en innovagonsprosess eller tilgjengelig kunnskap.

Vi kan skille mellom fem grupper av typologier ut i fra hvilke underliggende
dimensgjoner som ligger til grunn for kategoriseringen av de ulike rollene. | flere
tilfeller vil de samme rollene dukke opp igjen i ulike typologier under litt andre
betegnel ser.

e En farste gruppe av typologier tar utgangspunkt i egenskaper ved konsulentens
tilneaming ovenfor klienten. Denne gruppen beskriver ulike typer relasoner vel
sA mye som roller. Fokus ligger pa arbeidsdelingen og innflytelsen som
henholdsvis konsulenten og klienten har pa prosessen og utfallet.

e En andre gruppe av typologier tar utgangspunkt i produktet som konsulenten
tilbyr. Hva konsulenten bidrar med ovenfor klienten.

e En tredje gruppe av typologier tar utgangspunkt i tradigoner og konsulentens
profegonstilhgrighet. Konsulentroller antas a reflektere tradisjonen og profesjons-
tilhgrigheten til konsulenten. Slike forskjeller antas a vage varige fordi
konsulenten allerede har investert tid og ressurser pa a laare seg en bestemt roller
og identifiserer seg med denne.

e En fjerde gruppe av typologier tar utgangspunkt i krav knyttet til ulike trinn i en
innovasjonsprosess. Til ulike trinn kan en videre definere ulike roller som vil vaae
mer hensiktsmessige gitt kontekstuelle krav knyttet til en bestemt fase i
endringsprosessen.

e En femte gruppe av typologier definerer roller i forhold til antakelser om
tilgjengelig kunnskap. Noen roller forutsetter en formidling av eksisterende

kunnskap mens andre roller innebaarer produkson av ny kunnskap.
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3.4.1. Egenskaper ved konsulentens tilnaarming

Schein (1967, 1987) skiller mellom tre ulike modeller for konsulentbistand i
forbindelse med organisasonsendring; en ekspertmodell, en doktor-pasientmodell og
en prosess-konsultasjonmodell: Ekspertmodellen er hvor klienten kaller inn en
konsulent for & lase et allerede spesifisert problem. Klienten vet selv hva problemet
bestar i men har behov for hjelp til a Igse det. Ekspertmodellen forutsetter lite
samhandling mellom klient og konsulent. Klienten medvirker bare i begrenset grad i
prosessen. Konsulenten mottar en spesifisert oppgave, lgser den og overleverer
lgsningen til klienten. Typiske eksempler pa denne type tilnaaminger vil veae
konsulenthjelp innenfor avgrensede tekniske oppgaver hvor konsulenten besitter

overlegen kompetanse.

Doktor-pasient modellen avviker fra ekspertmodellen ved at klienten selv ikke er i
stand til & diagnostisere problemet. Klienten erkjenner & ha et problem men kan ikke
selv spesifisere hva det bestdr i og hvordan det kan lgses. Konsulenten begynner
derfor med & diagnostisere problemet og foreskrive en behandling for klienten
(pasienten). Denne diagnosen gis pa bakgrunn av informasjon fra klienten. | praksis
kan en dik tilnsaming bestd i at konsulenten(e) iverksetter undersgkelser i
organisasionen for & fa tilt en diagnose. Klienten deltar ikke i prosessen men

overlater ansvaret til konsulenten.

Prosesskonsulent-modellen skiller seg fra de to foregdende modellene ved &involvere
klienten i prosessen. Klienten antas selv & eie problemet og vil eie det gjennom
prosessen. Klienten ma selv lase problemet med hjelp fra konsulenten. Klienten deltar
aktivt i alle trinn av prosessen som a diagnostisere problemet, utarbeide
|gsningsforslag, giennomfere tiltak og evaluering. Malet er & gjere klienten kompetent
og sikker nok til selv & kunne drive denne typen endringsprosesser uten bistand uten i
fra. Scheins beskrivelse av prosesskonsultason baserer seg for en stor del pa
psykologen Carl Rogers arbeider pa psykoterapi. Rogers argumenterte sterkt for en
terapi sentrert rundt klientens behov hvor klienten selv definerte sine behov og
problemer. Terapeuten sin rolle bestar her i a stette klienten og hjelpe klienten til selv

areflektere over sine egne utsagn (Rogers, 1951; Kirschenbaum & Henderson, 1989).
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Rogers definerte tre krav til terapeuten som Schein har brakt videre til ogsa & gjelde

for konsulenter;

e kongruens—i betydningen ekthet, aarlighet ovenfor klienten
e empati —evnentil &fale hvaklienten faler og

o respekt — aksept og ubetinget positiv holdning ovenfor klienten

Andre typologier har mange fellestrekk med Scheins typologi: Block (1981) skiller
mellom tre ulike konsulentroller hvor Block med rolle mener konsulentens rolle i
forhold til linjeledelsen i en organisagion. De tre rollene er en ekspertrolle, en «ekstra
arbeidskraft» rolle og en samarbeidsrolle. De to ferste rollene har fellestrekk med
henholdsvis doktor-pasient modellen og ekspertmodellen hos Schein mens
samarbeidsmodellen har klare fellestrekk med prosess-konsulent-modellen hos
Schein.

Ekspertrollen: Fokus ligger pa algse et bestemt problem, mindre pa opparbeidelse av
kunnskap og ferdigheter i organisasjonen. Beslutninger tas av konsulenten som ogsa
samler inn det nedvendige beslutningsunderlaget. Teknisk kontroll ligger hos
konsulenten. Samarbeid er ikke pakrevd. Det eksisterer begrenset toveis

kommunikasjon mellom konsulent og klient.

«Ekstra arbeidskraft» rollen: Konsulenten tar pa seg et sett av klart definerte oppgaver
som ledelsen pa forhadnd har spesifisert. Konsulentens rolle bestar her i bista
organisasionen i a gjennomfere arbeid. Konsulenten spiller ikke rollen som
endringsagent men bistar med ekstra arbeidskraft derav betegnelsen parollen. Rollen
innebagrer at behovet for kommunikagon mellom konsulent og klient er begrenset.
Konsulenten bidrar med sin kompetanse og arbeidskraft og lederen vurderer

resultatene.

Samarbeidsrollen: Konsulenten jobber sammen med Klienten i et gjensidig
avhengighetsforhold. Beslutninger tas bilateralt. En grunnleggende antakelse i denne
modellen er at begge parter har bade ekspertise og ansvar for utfallet av prosessen. |
trad med dette skjer innsamling og analyse av data gijennom samarbeid mellom
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partene. Kommunikasjonen gar begge veier. Ansvar for implementering er gjenstand
for diskusion. Fordeling av ansvar skjer ut i fra tilgang pa tilgjengelig kompetanse.
Kolb presiserer at samarbeid ikke betyr at partene er like, samarbeid betyr ikke
samarbeid pa ale omrader. Tekniske aspekter av problemet ber forbli konsulentens
domene, mens konsulent og klient samarbeider pa omréder som problemdiagnose og

prosess-styring.

3.4.2. Konsulentprodukt

Ulike roller vektlegger ulike typer bidrag. En méate & skille mellom konsulentroller er
ata utgangspunkt i bidraget til konsulenten. Et skille som er relativt hyppig beskrevet
gar mellom konsulenter som fokuserer pa oppgave — det spesifikke problemet som
skal lgses og konsulenter som fokuserer pd prosessen fram mot en l@sning.
Farstnevnte tilbyr | gsninger pa spesifiserte problemer, sistnevnte kompetanse i a drive
prosesser. Margulies og Raia (1972) beskriver forskjellene mellom oppgave og

prosessroller som falger:

Tabell 3.1: Forskjeller mellom oppgave-orienterte og prosess-orienterte
konsulenter

Oppgave Pr osess

Problemverifikagon | «ekspert» evaluering og innsamlingav  «problem-erkjennel se» og muliggjering

data av en klar formulering som inkluderer
holdninger og falelser
Problemlgsning bidrar med ideer og meninger, utvikler arbeider med klientens

Tilbakemelding
Bruk av forskning

Relagon til klient

Involvering

Systemtilnaer ming

I@sninger for klient-systemet

presenterer forskningsdata med
fortolkning

bidrar med spesifikke og konkrete
anbefalinger basert pa data

objektivt, distansert og
oppgaveorientert. Relagon kortsiktig
og problemorientert

primaat med problemet som forsegkes
| st

vekt paimplikasoner av problemet for
andre deler av organisasonen
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probleml gsningsevne, forbedrer
probleml gsnings-prosessen

bidrar med meningsfylte data og dpner
for klientens egen fortolkning

utvikler klient bruk av data og muliggj ar
handling ved klienten gjennom lazing
personlig, involvert og prosessorientert.
Relagon langvarig og systemorientert

primaat med folk og grupper i
organisasonen

vekt pa samarbeidsrelasjoner og
utveksling av ressurser mellom ulike
deler av organisasjonen
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3.4.3. Tradigoner og profesonsbakgrunn

En tredje gruppe typologier ser konsulentroller som refleksoner av mer stabile
forskjeller konsulenter imellom. Ulike konsulenter baarer med seg ulik profesons og
erfaringsbakgrunn. De bringer med seg ulike typer kompetanse. Som konsekvens vil
ulike konsulenter fokusere pa ulike typer problemer, velge ulike typer ulike lgsninger
og gainni ulike deler av organisasonen.

Konsulenter har investert i bestemte teknikker og internalisert et sett av

rolleforventninger. Dette tilsier at konsulenter forblir ved en innlaat rolle.

Ganesh (1978) skiller dlik mellom to hovedtilnaaminger til bedriftskonsultagon; en
tilneaming med vektlegging av oppgave og strukturvariabler pa den ene siden, hva
han kaller en «system» skole, og en tilnaaming med vektlegging av menneskelige og
sosiale forhold i organisasonen som han kaller for en «menneskelige relasjoner»-
skole. De ulike skolene kan beskrives som falger:

Tabell 3.2: Forskjeller mellom en ” system skole€’ og en ” menneskelige

relagoner”-skole
«System»-skolen «Menneskeligerelag oner »- skolen
Kontakter i Gar inn patoppen av organisasonen. Jobber lengre nede i organisasonen
or ganisag onen
Mal for intervensjonen Fokuserer pa hele organisasonen Fokuserer pa avgrensede spesifikke
med vidt definerte mal. mdl.
Syn palaring Vektlegging av kognitiv laging, Personlig laaing
generering av ny kunnskap.
Forhold til makt Avklart forhold til makt i Makt avlgst av tillit. Men ambivalens
organisasjonen. i spersmalet om forholdet mellom de
to.

Tichy (1973) presenterer en empirisk utledet typologi av endringsagenter basert pa
hva han kaller for fire generaliserte endringsmodeller. Endringsmodellene bestar av
en konseptuell komponent, hvordan endringsagentene diagnostiserer organisasjoner
og antakel ser knyttet til drivere av endring, en verdikomponent som bestdr av méal for
endringsprosessen og holdninger til endring og endelig en teknologi-komponent;
hvilke ferdigheter og verktgy agenten benytter seg av for & drive endring i

organisasjonen.
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e Andyse for ledelsen typen: Endringsagenten fokuserer her primaat pa
organisagonens omgivelsesrelagoner. Endringsagenten jobber med og innenfor
toppledelsen og har mindre kontakt med @vrige deler av organisagonen. Agenten
er primaat interessert i a effisiens og resultater og konsentrerer seg om tekniske og
strukturelle modifikasoner av organisasionen. Endringsagenten har en analytisk
tilneaming til problemlasning. Viktige verktay i denne kategorien er teknologiske
innovasjoner, endringer i beslutningsstrukturen og klargjering av roller.

e Organisagonsutviklings typen: Endringsagenten fokuserer pa interne
gruppeprosesser og kommunikason i og mellom grupper i organisasonen.
Agenten baserer seg pa stette fra toppledelsen. Agenten forsgker & unnga en
ekspertrolle og samarbeider med klient-organisasionen i & komme fram til
lasninger. Viktige verktay er teknikker som sensitivitetstrening, team-bygging og
individuell rédgivning.

e Menneske endringstypen: Endringsagenten fokuserer pa hvordan individer
fungerer i organisagonen. Endringsagenten baserer seg pa stette hos topp-
ledel sen. Endringsagenten forfglger ma som bedret effektivitet, bedret evne til &
l@se problemer pa system niva, utjevning av maktforskjeller og gkt lydherhet for
generelle offentlige interesser. Viktige verktay er ulike teknikker for modifisering

av atferd, jobb-beriking og behovoppnael se-trening.

Tichy beskriver ytterligere en rolle, hva han kaller for utenforstaende press typen hvor
endringsagenten forsgker & forandre maten organi sagonen forholder seg omgivelsene.

Eksterne konsulenter vil imidlertid gelden eller adri befinne seg i dennerollen.

Ravik (1991) gir en oversikt over ulike tilnaaminger innenfor Organisasjonsutvikling
(OU) hvor han skiller mellom fire tradisoner. | tradisoner ligger bade valg av
teoretisk forankring, type problemfokus, mal for intervensjonen og type teknikker. De
fire tradigonene er en ingenigrtradison, en sosiologtradison, en psykologtradison og
en gkonomtradigion. Ingenigrtradisonen har sterke retter til en scientific management
retning hvor organisasioner forstds med utgangspunkt i en maskinmetafor.
Konsulenten prever a pavirke faktorer som arbeidsmiljget, og formell struktur.

Innenfor en sosiologtradisjon fokuserer mye pa uformelle normer i organisasjonen og
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samspillet i og mellom grupper. Konsulenten jobber primaat med & kartlegge, forsta

og pavirke dette samspillet i organisasjonen.

En psykologtradigon tilneamer seg organisatorisk atferd med en
individualpsykologisk tilnaaming. Konsulenten fokuserer pa personlighetstrekk hos
individer i organisagonen, individuelle behov og kognitive strukturer. Konsulenter
innenfor en @konom-tradison 1 regelen lite tilharighet til merkelappen
organiagonsutvikling og bygger primaat pa gkonomisk organisasjonsteori.

Konsulentene jobber primaat mot ledelsen i bedriften.

Typologien til Revik beskriver tradisoner, ikke individuelle tilneaminger. Men
tradisoner i den grad disse er internalisert hos OU-utgveren antas & pavirke
vedkommenes tilnaaming til konsulentarbeid i klientorganisasjonen. Tradigonene kan
her sees som kulturelle trekk mer eller mindre delt av OU-utgvere som bidrar til a
pavirke adferd, ved a gi oppskrifter pa framgangsmater, ved atilby et begrepsapparat

og ved dangi verdier og normer (Swidler, 1986).

Utevere innenfor ulike tradigoner gjer bruk av ulike virkemidler. Ravik skiller
mellom fire ulike typer virkemidler som han relatere til fire ulike tradisoner

(tilhgrende tradigoner er angitt i parentes).

1) Rekruttering (Fra psykolog-tradision)

2) @konomistyring (Fra gkonom-tradison)

3) Formell og fysisk struktur (Fraingenigr-tradisjon)
4) Organisasonskultur (Fra sosiolog-tradigion)

3.4.4. Formidling av kunnskap versus frembringing)

Andre typologier tar utgangspunkt i hvor mye kunnskap som er tilgjengelig om et gitt
problem og konsulentens rolle i frembringing eller formidling av kunnskap i
organisagonen. Havelock (1973) skiller mellom fire konsulentroller; katalysator,
l@sningsgiver, prosess-hjelper og ressurs-kobler. | kataysatorrollen forsgker
konsulenten & fa igang prosesser ved a tille spersma og mane til reflekgon. | rollen

som lgsningsgiver leverer konsulenten et forslag til hva og hvordan noe ber gjeres
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(ekspertrolle, ressursrolle). Prosesshjelper rollen har klare fellestrekk med Scheins
prosesskonsultasjonstilnaaming; i denne rollen forsgker konsulenten a fa klienten til
selv & identifisere og l@se egne problemer. Menzel (1975) og Havelock (1973)
foredar i tillegg en ressurskobler rolle. Kobleren sgrger a gjere organisasionen
oppmerksom pa ressurser som faktisk finnes i organisasjonen eller i omgivelsene
rundt organisasonen og antyder sammenhenger mellom organisasonens behov og

relevante ressurser.

Tilsvarende foreddr Sashkin (1974) felgende tre roller for endringsagenten;
konsulent, trener og forsker. Konsulenten kan sees som en kombinason av de to
etterfal gende og rendyrkede rollene; trener-rollen hvor agenten gar inn som formidler
av allerede predefinert kunnskap og forskerrollen hvor agenten forsgker & generere ny
kunnskap. Menzel (1975) identifiserer tilsvarende felgende roller: pedagog,
diagnostiker, konsulent og kobler. Rollene har klare fellestrekk med roller som trener
(pedagog), ekspert (diagnostiker) hentet fra andre typologier. Bennis (1973)
identifiserer tre roller eller typer oppgaver for endringsagenten: trening, konsultasion
og anvendt forskning. Konsultasionsrollen blir her en mellomrolle; med noe vekt pa

trening eller formidling av kunnskap men ogsa tilegnelse av ny kunnskap.

En annen lignende typologi er hentet fra Lawrence og Lorsch (1969) som skiller
mellom tre typer OU-spesialister: en opplyser eler trener-rolle (educator), en
diagnostiker-rolle og en konsulentrolle. Den farste rollen har klare paraléller til
Bennis' trenerrolle og diagnostikerrollen til den anvendte forskerrollen hos Bennis.
Tilsvarende identifiserer Steele (1975) felgende ni  konsulentroller; <«lagrer,
«student», «detektiv», «barbar», «klokke», «monitor», «talisman», «advokat» og
«rituell gris». Navnene er i seg selv beskrivende for de ulike rollene. Lagrerrollen har
mye til felles med trenerrollen til Sashkin og andre. «Student»rollen er hvor
konsulenten har behov for & ta til seg kunnskap om klientorganisasionen og
«Detektiv» rollen til Steele har klare likhetstrekk med Sashkins forskerrolle.

Wooten og White (1989) skisserer basert pa en gjennomgang av tidligere

rolletypologier, fem endringsroller: laxrer/ trener, modell, forsker/ teoretiker, teknisk

ekspert og ressurs-kobler.
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Wooten og White argumenterer for at konsulenter bar fylle flere eller alle av disse
rollene pa ulike trinn i en endringsprosess. Lager/ trener rollen vil spesielt vaare viktig
I begynnelsen av en endringsprosess og arbeidet i denne rollen vil legge feringer for
hva som skjer videre i endringsforlgpet. Modellrollen gar pa at endringsagenten aktivt
modellerer gnsket adferd og virker som en katalysator for samarbeid og medvirkning i
prosessen. Forsker/ teoretiker rollen har klare fellestrekk med detektiv-rollen i Steeles
klassifikagon. | denne rollen patar endringsagenten seg ansvar for a skaffe tilveie et
godt beslutningsunderlag for videre endring. Agenten ma ogsa kunne ga i en
ekspertrolle for a bistd og veilede klienten. Kjennskap til ressurser i og utenfor
organisasionen er en forutsetning for suksess og endringsagenten ma felgelig ogsa

beherske denne rollen.

Wooten og White (1989) identifiserer videre et sett av ulike klientroller. Delvis basert
pa Steele (1975) og egne ideer kommer de opp med en typologi bestdende av fire
roller; ressurstilfang, stette/ forkjemper, tilrettelegger av informason og deltaker.
Forfatterne argumenterer for at tre roller bar vaae delte; begge parter ber péta seg en
problemlgserrolle, begge bar engasiere seg i a diagnostisere problemer i bedriften,
begge bar pata seg en studentrolle og vaae villige til & lage av og i prosessen og

begge bar falge progresionen i prosessen.

3.4.5. Endringsforlgp og krav i ulike faser av endringsfor|gpet.

Andre bidragsytere tar utgangspunkt i en innovasonsmodell og argumenterer for at
det til ulike faser i et innovasonsforlgp falger et sett av utfordringer som ma
handteres for a sikre innovasionen. Disse utfordringene impliserer et sett av roller
hvor det til rollene falger et sett av spesifiserte oppgaver. Til ulike faser i et dlikt
endringsforlgp herer ulike utfordringer og felgelig ogsa ulike typer roller. Ulike
akterer kan fylle ulikeroller i et dlikt innovasjonsforlgp.

Ottaway (1983) presenterer en taksonomi over ulike endringsagent-roller hvor
endringsagenter kan sees som personer (eller grupper) som genererer eller legger til
rette for endring i en organisasjon. Foruten konsulenter kan ogsa ledere, pressgrupper,

fagforeningsledere fungere som endringsagenter i en organisason.. Ottaway bygger
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sin typologi rundt Lewins (1947) endringsmodell, med tre trinn; avlaaing,
giennomfgring av endringer og rutinisering av endringer (unfreeze, move og
refreeze). Basert pad denne modellen lanserer Ottoway begrepene generator,
giennomfgrer og adopter hvor generator knytter seg til avlamingsfasen; dvs.
konseptualiseringen av noe helt nytt og radikalt. Gjennomferere kommer inn i bildet
etter at behovet for noe helt nytt er erkjent og trekker vigonen ut i handling mens
adopterene tar til seg endringene og bidrar til & normalisere de (rutinisering av
endring).

Med utgangspunkt i disse tre kategoriene skisserer Ottaway 11 mer spesifikke roller:

o Generatorere: Ngkkel endringsagent: Demonstrater: Patron: Forsvarer:

o Gjennomfarere: Ekstern gjennomferer: Ekstern / intern gjennomfarer: Intern
giennomfarer:

e Adopterer - Tidlige adopterer: Vedlikeholdere: Bruker:

Konsulenter kan komme inn pa ulike trinn av en dik endringsprosess. Dels kan de
framstd som generatorere, ved & identifisere og klargjere behovet for endring i
organisasonen. Konsulenten kan imidlertid vanskelig spille denne rollen aene, men
vil vaae avhengige av stette fra sentrale og innflytelsesrike aktarer i organisasonen.
Som oftest hyres konsulenten inn fordi noen i organisasionen allerede har erkjent et
behov. Konsulentens rolle bestdr i & gjennomfere allerede vedtatte endringer. Fer det
kan konsulenten ha bidratt til & klargjere hva som ma gjeres og hva dette noe er.
Erkjennelsen av et behov vil imidlertid skrive seg fra akterer i organisasonen.
Konsulentene vil i noen tilfeller bli i organisasonen for a sikre at endringene
rutiniseresi organisasjonen men kan nadvendigvis ikke gainn i rollen som adopter av

egne innovasoner.

Det kanskje viktigste bidraget til Wooten og White bestar i forsaket pa & koble ulike
roller til en generisk endringsmodell. Basert patidligere bidrag, presenterer deen 9 -
punkts modell basert pa typisk adferd i hver enkelt fase. Fasene er; initiering,
klargjering, spesifikagon/ avtale, diagnose, definigon av ma/ handlingsplaner,
systemintervension med evaluering, modifikasoner, fortsettelse/ vedlikehold og
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avdutning. | hver av disse fasene vil ulike typer roller vaae pakrevet, bade hva angér
konsulentens rolle men ogsa klientsystemets rolle og felles roller mellom konsulent
og klient. Ulike faser men ogsa ulike situasonsmessige betingelser rundt
endringsprosessen bidrar til at ulike typer for roller vil vaae effektive eller mindre
effektive. En viktig faktor for & forstd hvorfor roller er eller ikke er effektive i ulike
trinn av prosessen er mulige forekomster av rollekonflikter og rolleambivalens.
Rollekonflikter kan enten vaare innenfor en rolletaker, mellom rolletakere, innenfor en
og samme rolle, personrolle eller for stor belastning pa en rolle. Ulike situasjoner i
ulike faser av endringsprosessen vil stille ulike krav til konsulent, klient og delte
roller. Suksess vil her vaare avhengig av & spille riktig rolle til riktig tid og pa riktig
sted. Med dette som utgangspunkt foreslds en kobling av roller med ulike faser i
endringsprosessen. F.eks. anbefales konsulenten a innta en ekspertrolle ved initiering
av en endringsprosess, en forsker/ teoretiker rolle i en klargjgrende fase, en

ressurskobler-rollei en spesifikagons/ avtalefase, osv...

3.5. Et forsgk paintegrasion av ulike typologier

Vi har ovenfor gatt i giennom en rekke ulike typologier av konsulentroller. Ulike
typologier gjer bruk av ulike kjennetegn for & skille ulike roller fra hverandre. Den
farste gruppen typologier som Scheins eller Blocks typologi skiller mellom ulike
roller utifra en beskrivelse av selve rollen. Forskjeller i méaten konsulenten opptrer pa
danner utgangspunkt for & skille en rolle fra en annen rolle. De andre typologiene i
denne gjennomgangen er organisert ut i funkson eller hensikt. Ulike situasjoner tilsier
at noen roller er bedre egnet enn andre. Til grunn for typologiene ligger med andre
ord en teori for nér og under hvilke betingelser ulike roller vil veare mer eller mindre
hensiktsmessige. Gitt egenskaper ved det eksisterende kunnskapsgrunnlaget eller gitt
at klienten besitter kunnskap kan konsulenten velge en bestemt tilneaming. Gitt at en
befinner seg i et bestemt trinn av en endringsprosess med et bestemt sett av krav og
betingelser vil en bestemt rolle vaae bedre egnet enn en annen rolle. Tilgang pa
kunnskap om et problem vil dik vage avgjarende for nar konsulenten kan innta en
lazrerrolle, studentrolle eller detektiv rolle. Tilsvarende vil utviklingen i et
endringsforlgp kunne legge feringer pa valg av konsulentrolle. Profesjons status og
tradisoner kan forklare hvorfor noen konsulenter fastholder pa bestemte roller og

gelden endrer rolle over et karrierel gp.
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Basert pa dette kan vi tenke oss en modell som falger:

Tradigon/
profes onsbakgrunn

Type oppgave

Konsulentrolle —
tilneaming

v
Antakelser om
B kunnskapsstatus /
fordeling av

\

Forlgp i
endringsprosess

Figur 3.1. Sammenhenger mellom typologier

| tillegg til & tenke oss en direkte sammenheng fra de respektive variablene pa
tilnerming sa kan vi ogsa tenke oss sammenhenger mellom uavhengige variable;
profegonsbakgrunn kan for eksempel styre valg av type oppgave. Type oppgave vil
ogsa ha implikasjoner for antakelser om kunnskapsstatus. Vi har antydet noen sike
sammenligninger med bruk av diplede linjer i figuren. Tradigon og
profesjonsbakgrunn vil slik bidra til a styre valg av oppgaver og hvordan en velger a
tilneame seg et gitt problem. Mens en sosiolog vil vaare opptatt av kultur og uformelle
normer vil en bedriftsskonom kunne vaae opptatt av budsettering og systemer for

internprising.
Mer enn & snakke om typologier av ulike fenomener finner vi ulike perspektiver pa

mer eller mindre ensartede fenomener. Vi finner mer eller mindre de samme rollene

igieni ulike typologier men det organiserende rammeverket er forskjellig.

31



SNF rapport nr 36/01

3.6. Ekspertkonsulent versus prosesskonsulent

Vi vil veae opptatt av a studere forskjeller i atferd og velger a ta utgangspunkt i et
rammeverk bygget opp rundt slike forskjeller. Andre typologier viser hvordan ulike
tilnaerminger kan vagre hensiktsmessige under ulike typer forutsetninger. A studere
disse forutsetningene ligger imidlertid utenfor fokuset for denne rapporten. Vi velger
defor & ga tilbake til Scheins skille mellom en ekspert-rolle og en
prosesskonsulentrolle. | ekspertrollen velger vi & inkluderer Scheins doktor - pasient
modell hvor konsulenten i tillegg til & lase klientens problem ogsd diagnostiserer

problemet.

Et par viktige forutsetninger ligger til grunn for ekspertrollen. For det ferste
forutsetter ekspertrollen at det allerede i forkant eksisterer en kunnskapsbase som kan
anvendes til alase klientens problem. En slik kunnskapsbase kan for eksempel skrive
seg frarelevant teori eller fra erfaringer gjort hos andre klientbedrifter.

En annen antakelse er at konsulenten eller konsulentfirmaet er i besittelse av denne
kunnskapen. Klienten mangler imidlertid den samme kunnskapen og trenger hjelp fra
konsulenten for a (i) l@se problemene bedriften star ovenfor og (ii) fa tilgang til den
samme kunnskapen som konsulenten er i besittelse av. Konsulenten blir her laareren
og klienten eleven, mottakeren av konsulentens kunnskap. Fordi konsulenten besitter
kunnskap om hva som skal skje framover i tid, blir det ogsa konsulenten som setter
premissene for interakgonen. Konsulenten bidrar med utspill som Kklienter reagerer

o

pa

| ekspertmodellen benytter konsulenten seg slik av allerede eksisterende kompetanse
og erfaring i & l@se nye problemer. Nye problemer I@ses etter modell av tidligere
oppdrag. Konsulenter kan dlik i forkant skissere arbeidsgangen med oppgaver, delmal

og endelige ma og tilfgrer prosessen en tydelig struktur som klienten kan forholde

seg til.
Prosesskonsulent rollen gar ut i fra at etablerte lgsninger ikke finnes men ma skapes i

samarbeid med klienten. Prosesskonsulenten hverken kan eller vil falgelig presentere

lgsninger men sgker A& engasere klienten i a selv identifisere I@sninger.
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Prosesskonsulenter vegrer seg mot & presentere klienten for en ferdig oppskrift pa
hvordan bedriften skal ga fram for & lgse problemet. Klienter ma selv bidra til a
strukturere problemet basert pa egne erfaringer. Konsulenten fungerer som stette og
publikum mens klienten selv er ansvarlig for framdriften i prosessen.
Prosesskonsulentene tilbyr slik klienten en langt mindre strukturert prosess enn hva

tilfellet er for ekspertkonsulenter.

Til ulike konsulentroller knytter det seg ulik grad av prestigie. Prestigen knyttet til en
bestemt rolle vil vaare avhengig av det forventede relative bidraget fra den enkelte
parten, i ekspertrollen er dette hayt og tilsvarende vil vi ogsa forvente at prestisien til
konsulenten vil vage hgy, mens det relative bidraget fra konsulenten i
prosesskonsulent rollen er mindre sett i forhold til klientens eget bidrag.
Prosesskonsulent rollens prestige vil som konsekvens kunne vaae mindre enn tilfellet

er for ekspertrollen.

Vi har vist noen av de viktigste forskjellenei tabell 3.3 nedenfor.

Tabell 3.3: Sammenligning av ekspertrolle og prosesskonsulentrolle

Ekspertkonsulent

Prosesskonsulent

Antakelser om kunnskap

Antakelser om fordeling av
kunnskap

Klientens autonomi
Klientensinnflytelse pa
konsulentprosessen
Grad av struktur

Relativ makt

Eksisterende

Konsulent besitter kunnskap —
overfarestil klienten

Lav
Lav
Etablert struktur ved bruk av

eksisterende modeller
Konsulent hay klient lav

Kapesi lgpet av prosessen

Béade konsulent og klient
besitter viktig kunnskap som
brukesi & skape ny kunnskap

Hoy
Hoy
Mindre struktur

Konsulent middels klient
middels

Vi vil komme tilbake til forskjellene ovenfor i kapittel 8 hvor vi ser pa hvordan

forskjeller i de to rollene pavirker konsulentens interaksion med klienter og klienters

opplevelse av kontroll.
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Kapittel 4. Opplevd kontroll - foranledninger og konsekvenser

4.1.Innledning

Vi har alerede vaat inne pa hvordan opplevd kontroll inntar en sentral plassi denne
rapporten. | kapittelet som falger presenterer vi grunnrisset i en modell for reaksjoner
pa kontrolltap. Vi begynner med a redegjere for selve begrepet opplevd kontroll og
hvavi legger i opplevelse. Vi ser deretter naamere pa hvilke motiver som knytter seg
til forsgk pa & gjenopprette kontroll. Ulike motiver kan ligge til grunn for folks forsak
pa & gjenopprette kontroll. Disse motivene vil reflektere folks forstaelse av arsakene
til kontrolltapet. Vi ser nemere pa hvilke faktorer som kan tenkes & forarsake et
opplevd tap av kontroll og skiller mellom tap av frihet og manglende mestring som to
ulike men relaterte kilder til opplevd kontrolltap. Den siste delen av kapittelet er viet
ulike reaksjoner pa opplevd kontrolltap og hvilke faktorer som kan pavirke valg av
reakgonsform. Kapittelet utgjer det farste av fire kapitler som leder ut i en mer
fullstendig modell i kapittel 8.

Foranledning |__JOpplevd ____,|Reaksioner pa
til opplevd kontrolltap opplevd
kontrolltap kontrolltap

Figur 4.1: Modell for gjennomgang.

4.2. Om a studerekontroll i organisasjoner

Opplevelsen av kontroll, erfaringen av & mestre sine omgivelser er en forutsetning for
avagei stand til a fungere fra dag til dag som menneske. Forekomsten av opplevd
kontroll pavirker atferd, holdninger, tenkning, samt psykisk og fysisk helse. En
opplevelse av kontroll later til & vaae en forutsetning for mestring i en lang rekke
kontekster som arbeidsliv, ved sykdom og idrett (Bandura, 1997).

Folk sgker i regelen kontroll over positive utfall (men fraskriver seg gjerne kontroll
over negative utfall). Folk kan sgke kontroll proaktivt uten noen foreliggende trussel

om kontrolltap (effectance) som nar folk etter som de lagrer & mestre en ny ferdighet
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seker seg ut stadig sterre utfordringer, eller reaktivt, som nar folk sgker a gjenopprette
eller forsvare kontroll, der denne oppleves som tapt eller truet. Et faktisk eller mulig
tap av kontroll falges i de fleste tilfeller av ubehag og angst som igjen motiverer til
forsgk pa a kompensere for det opplevde kontrolltapet (Greenberger & Strasser, 1991;
Brehm & Brehm, 1981).

Flere forhold taler for a studere kontroll og folks opplevelse av kontroll i
organisagioner. For det farste er organisering negdvendigvis ensbetydende med
utovelse av kontroll. Dette blir ikke minst tydelig ved sterre organisatoriske og
strategiske endringer. Organisering og organisatorisk endringer fordrer at ansatte
tilpasser seg et sett av regler, rutiner og normer, tilpasninger som i mange tilfeller
innebager et reelt tap av kontroll og som ogsa oppleves som et tap av kontroll. Studier
av kontroll i organisasoner har brukt & fokusere pa hvordan egenskaper ved en
kontekst som utformingen av arbeidsplassen, tempoet pa arbeidsoppgaver,
bel anningssystemer, organisering eller utforming av beslutningssprosesser, bidrar til &
pavirke folks opplevelse av kontroll. Eller kontroll har veat konseptualisert som en
modererende variabel som antas & pavirke ansattes evne til & handtere stress og andre
negative forhold pa en arbeidsplass (Spector, 1998). Kontrolltap antas & bunne i
forhold som arbeidsbelastning, mangelfull kommunikasion eller lite medvirkning i
besl utningsprosesser.

Paradoksalt nok finner vi fa arbeider som eksplisitt fokuserer pa hvordan forholdet til
andre personer i organisasonen innvirker pa folks opplevelse av kontroll. Dette til
tross for at organisagoner fremfor alt kan karakteriseres som sosiale systemer hvor
mye av aktivitetene og verdiskapningen skjer gijennom sosial kommunikasjon, med

medarbeidere, overordnede, kunder og konsulenter.

| denne rapporten vil vi se sosiale relagoner som en viktig kilde til opplevd kontroll
innbefattet opplevd tap av kontroll. Her vil vi se neamere pa hvordan en bestemt type
endringsagent, en ekstern konsulent og konsulentens rolletilnaaming pavirker
medarbeideres opplevelse av kontroll. Relagonen konsulent-klient eksisterer innenfor
en kontekst av endring i organisasonen som i seg selv vil vaae en viktig kilde til
opplevd kontrolltap. Vi velger spesielt & fokusere pa opplevd tap av kontroll, (i) fordi

et dlikt opplevd tap av kontroll antas & vege vanlig i forbindelse med sterre
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endringsprogrammer (Jermier, 1998), (ii) fordi en dlik negativ endring i opplevd
kontroll antas & oppleves som spesielt problematisk og motivere reaksjoner som har til
hensikt & gjenopprette en opplevelse av kontroll og (iii) fordi slike reaksoner
forventes & ha viktige konsekvenser for hvordan medarbeidere forholder seg til
konsulenten og felgelig for konsulentens forutsetninger til & skape resultater i

klientorgani sasonen.

4.3. Opplevd kontroall

Faktisk kontroll kan defineres som noens evne til & pavirke et bestemt utfall i ansket
retning. En dlik evne behgver ikke vagre perfekt, evnen til a pavirke sannsynligheten
for a noe vil inntreffe kan like fullt karakteriseres som kontroll. | situasoner hvor vi
ikke er i stand til & pavirke utfall direkte saker folk alternative former for kontroll som
kontroll over atferd, kognitiv kontroll (kunnskap) og beslutningskontroll (Averill,
1973) eller kontroll over atferd, og kontroll i betydningen evne til a predikere utfall og
aferd (Bell & Staw, 1989). De ulike formene for utgvelse av kontroll kan tenkes &
inngd i et hierarki av kontroll-utevelse hvor folk primaat seker kontroll over utfall,
sekundaat atferd og deretter kunnskap eller evne til & predikere utfall eller atferd.
Opplevd kontroll blir her falgelig en opplevelse som refererer seg til en slik faktisk
kontroll. Opplevd kontroll kan referere seg til hendelser som har funnet sted, som
finner sted i ndtid eller til tenkte hendelser i fremtid.

Opplevd kontroll er i seg selv viktig og har viktige konsekvenser for folks atferd
(Greenberger & Strasser, 1991). Folk handler ut i fra en subjektiv opplevelse av sin
egen virkelighet. Denne opplevelsen i den grad den danner utgangspunktet for atferd
er i seg selv viktig ogsd nar opplevelsen ikke samsvarer med en verifiserbar
virkelighet (Mead, 1934).

Vi vil videre velge & definere opplevd kontroll som en tilstand. Som tilstand vil
opplevelsen av kontroll kunne variere over tid. Her vil vi vaae spesielt interessert |
variagioner i denne tilstanden og da mer spesifikt reaksjoner pa redusert opplevd
kontroll. Dette stér i motsatstil en rekke bidrag som ser forestillinger om kontroll som

et mer eller mindre stabile trekk ved personer. Rotters (1966) ”opphav til kontroll”
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beskrives for eksempel som en personlig egenskap €eller tilbaylighet til & forklare
utfall som henholdsvis resultatet av egne handlinger eller ytre omstendigheter. Som
trekk ved personligheten antas forestillinger om kontroll & moderere sammenhenger
mellom ytre stress og mestring (Spector, 1983).

Bruken av begrepet " opplevd” reiser flere sparsmal: For det farste; hva mener vi med
opplevelse? For det andre til hvilke former for kontroll relaterer denne opplevelsen
seg til og til hvilke domener for kontroll svarer denne opplevelsen? Kan vi snakke om
en generell opplevelse av kontroll eler relaterer forstillinger om kontroll seg til helt
spesifikke domener? Er forestillinger om kontroll stabile over tid eller forandrer de
seg med nye erfaringer og nye omgivelser. Videre; hvorfor sgker folk kontroll; hvilke
motiver knytter det seg til kontroll? Vi vil argumentere for at opplevd kontroll er et
flerdimensjonalt begrep som kan tenkes & variere over tid og fra situasjon til situasjon.
A forstd denne flerdimensjonaliteten er viktig for & forstd foranledninger og

konsekvenser av et opplevd tap av kontroll.

Vi bruker bevisst opplevd og ikke oppfattet (”perceived”) kontroll. Ordet oppfatte
antyder en kognitiv forstéelse av kontrolltap mens oppleve dpner for kognitive savel
som affektive reaksoner pa kontrolltap. Opplevelse kan innebage kunnskap
vedrgrende sammenhengen mellom egne handlinger og et eler annet utfall eller
affekt, som felelser og stemninger relatert til et faktisk eller tenkt tap av kontroll i
fortid, natid eller fremtid.

De fleste bidragsytere (Skinner, 1995; Brehm, 1993; Greenberger & Strasser, 1986;
1991) velger & forholde seg til oppfattet kontroll som et kognitivt begrep, som et sett
av antakelser om hvorvidt en selv er i stand til & kontrollere sine omgivelser.
Greenberger & Strasser (1991, 1986) definerer for eksempel oppfattet kontroll som
«...et individs antakelse om at han eller hun paet gitt tidspunkt kan forarsake en effekt
| gnsket retning». Andre definigonerer er «...et individs oppfatning av sammenhengen
mellom hans eller hennes handlinger (som kausal agent) og et gnsket utfall» (Alloy &
Tabachnik, 1984). Forestillinger om kontroll forarsaker i neste omgang affekt som
misngye, frykt, angst, reaksjoner som igjen motiverer et sett av reaksjoner pa kontroll.

Oppfatninger av kontroll antas i neste omgang a forarsake affekt.
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Opplevelsen av kontroll kan ogsa primeat manifestere seg i falelser, vi opplever tap
av kontroll i form av uro og frykt. A definere felelser er problematisk. Falelser
berarer distinksonen mellom tiltrekning eller unngdelse av noe mens kognision
forholder seg til sannhetsgehalten i det samme noe (Zajonc, 1998). Falelser eksisterer
I forhold til et eller flere kjente objekter, vi faler hat i forhold til en bestemt person
eller en bestemt organisagon og er gjerne intense men av avgrenset varighet.
Stemninger er i motsetning til falelser ikke klart definert i forhold til et bestemt
objekt, og svakere men kan ha lengre varighet. Vi kan for eksempel fale oss uvel,
eller ha angst uten at vi kan knytte dette til en bestemt opplevelse eller et bestemt
objekt. (Zajonc, 1998). Falelsesmessige erfaringer har i falge Frijda (1986) fire
bestanddeler; for det farste det rent opplevel smessige aspektet ved falelser som skiller
falelser fra kognigon. Falelser erfares videre ikke som gode eller darlige men som
behag eler ubehag knyttet til en bestemt hendelse eller anledning. Opplevelsen av
affekt ligger dlik naat opp til vurderingen av den samme hendelsen. En overordnet
affektiv erfaring falges av en kognitiv vurdering. Falelser er videre knyttet til en lang
rekke fysiologiske og kroppslige endringer som gkt puls, radming eller skjelving. Og
sist men ikke minst viktig i denne sammenhengen er at opplevelsen av folelser
innbefatter en beredskap for handling, gjennom @kt opphisselse og vaktsomhet. Veien
fra opplevelse til handling er med andre ord i mange tilfeller kort. Gjennom &
observere egne fysiologiske reakgoner som rgdming eller skjelving kan vi kognitivt
trekke slutninger om egne affektive reaksoner (Schachter, 1964).

Av bidrag som har fremhevet den affektive komponenten ved opplevd kontroll finner
vi bidrag som har studert kontroll som trekk ved sosial interakson (Kemper, 1991).
Manglende makt i relagoner har i eksperimenter (Lawler & Yoon, 1998, 1996) vist
seg aresultere i umiddelbare affektive reaksjoner. Affektive reaksjoner relatert til tap
av kontroll vil vaxe frykt, usikkerhet og uro (Kemper, 1991). Affektive reaksoner
kan felge av ubevisste og ukontrollerbare kognitive prosesser (savel som bevisste og
kontrollerte) (Isen, 1994) eller uten kognitiv mediering overhodet (Mandler, 1975;
Zgonc, 1998). Slike reakgoner gis videre en kognitiv fortolkning med utgangspunkt i
et sett av fysiologiske reakgoner som hjertebank, hgy puls, svette osv.. (Schachter,
1962).
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Mer enn a snakke om enten kognitive eller affektive reakgonsformer kan vi sedeto i
sammenheng.. Opplevelsen av kontroll kan relatere seg til ulike aspekter ved
konsulentens atferd. En kan for eksempel tenke seg en umiddelbar affektiv opplevelse
av kontrolltap i den direkte interakgon med konsulenten. Denne affektive reaksonen
bidrar igjen til & forme en kognitiv vurdering av konsulentens forslag som utgjer et
mindre umiddelbart stimuli. Den affektive reaksonen kan her tenkes & pavirke
attribugioner knyttet til konsulentens motivasjon for & fremsette et bestemt forslag
(Forgas, 1995), noe som igjen farer til en kognitiv opplevelse av kontrolltap som igjen
pasikt fremkaller en affektiv reaksjon.

Begrepet opplevd kontroll referer seg til et bestemt gyldighetsomrade eller domener.
En opplevelse av kontroll ma& nadvendigvis referere seg til noe, her vil vi skille
mellom ulike domener for kontrollutevelse hvor vi kan oppleve a hamer eller mindre
kontroll. Domenet kan veae mer eller mindre spesifikt og mer eler mindre
veldefinert. | den ene enden av skalaen kan vi tenke oss en opplevelse av kontroll som
relaterer seg til en veldig spesifikk og snevert definert oppgave. Et eksempel pa en
slik konseptualisering av kontroll er begrepet «self-efficacy» (Bandura, 1986, 1997)
som betegner antakelser om hvorvidt en vil veae i stand til & organisere og utfare
bestemte og definerte oppgaver (Bandura, 1997; s. 21). | den andre enden av skalaen
kan vi tenke oss en generell opplevelse av a ikke mestre sitt eget liv eler egne
omgivelser. Antakelser om «self-efficacy» i forhold til det & gjare en bestemt oppgave
er svaat klart definert mens stemninger som angst eller uro nettopp kjennetegnes av

en mangel paklare referenter.

Begrepet personlig kontroll kan brukes om folks opplevde innflytelse over ale
aspekter av livet, inkludert arbeid, fritid og relagoner til andre personer (Greenberger
& Strasser 1986, 1991). Dette begrepet er hensiktsmessig av flere arsaker. For det
farste fanger det opp at folk faktisk varierer med hensyn til hvorvidt de ser segi stand
til & kontrollere omgivelsene; noen er mer tilbayelige til & oppleve kontroll i
situagoner enn andre, en slik generell opplevelse av kontroll kan skyldes medfadte
egenskaper men vil for en stor del bygge pa akkumulerte erfaringer med kontroll,
egen savel som andres. En slik generell opplevelse av kontroll antas & vaae noksa
stabilt og forrykkes bare gjennom sterre sjokk i form av kontrolltap (Skinner, 1995).

En generell opplevelse av kontroll gker sannsynligheten for at vedkommende vil
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oppleve kontroll ogsa i nye situasioner ved at akkumulerte erfaringer med kontroll

bidrar til & forme forventninger om kontroll ogsdi nye situasjoner.

Et dikt generalisert kontrollbegrep er samtidig hensiktsmessig for a forsta hvordan
folk over tid kan holde fast ved en opplevelse av kontroll til tross for et stort antall
frustrerte kontrollforsek; tap av kontroll innenfor et domene kan kompenseres med
kontroll innenfor et annet domene, en form for kontroll kan erstatte andre former for
kontroll; som nar vi i mangel av a kunne kontrollere utfall forseker a kontrollere var
egen innsats. Tilsvarende tillegger vi selektivt ulike domener ulik vekt, betinget av
hvorvidt vi opplever a besitte kontroll innenfor de ulike domenene. Til dette kan vi
legge til folks evne til & sile og fortolke informasjon pa en mest mulig fordelaktig
méte (Pittman, 1998). Til sammen tilsier dette at slike generaliserte forestillinger om
kontroll vil vaae robuste i forhold til erfaringer med tap av kontroll. Desto flere
erfaringer en person har med kontroll innenfor ulike domener (arbeid, fritid, sosiae
relagjoner) (kontroll som trekk), desto sterre vil sannsynligheten vaae for at personen
evner A isolere og naytralisere nye opplevelser av kontrolltap (kontroll som tilstand)
f.eks. giennom & kompensere ved & skifte oppmerksomhet over pa andre domener
(Greenberger & Strasser, 1991).

4.4. Behovet for opplevd kontroll
Hvorfor sgker folk kontroll og hvorfor oppleves et tap av kontroll som ubehagelig?

Motivason refererer seg til en intern, dynamisk prosess som gir energi og retning til
atferd (Ferguson, 2000). Denne dynamiske prosessen kalles i motivagjonsteori for en
motiverende tilstand. Motiver kan imidlertid ogsa referere seg til en tilbayelighet med
hensyn til slike dynamiske tendenser til handling. En dlik tilbayelighet gar under
betegnel sen motiverende trekk. Variagoner i motivagion vil videre kunne variere med
hensyn til omfang eller intensitet og med hensyn til form eller type. Variabilitet med
hensyn til form eller type gir ulik retning for handling (Ferguson, 2000). Motiver
varierer med situagonen som folk befinner seg i. Motiver kan tillegges en adaptiv
funkgon ved at de retter oppmerksomheten mot kritiske eller knappe ressurser i

omgivelsene. Fare motiverer for eksempel til forsvar eventuelt flukt (Zaonc, 1998).
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Men motiver vil ikke bare reflektere situasionen folk befinner seg i, de vil ogsa

reflektere folks forstael se av situasjonen (Heckhausen, 2000).

Ulike bidrag har tillagt folks streben etter kontroll ulike motiver. Felles for disse
bidragene er at de er opptatt av & beskrive motiverende trekk ved personer som kan
forklare hvorfor folk sgker kontroll. Ulike teorier har ik relatert forsek pa a etablere
kontroll til ulike motiver White (1959) skriver at «folk har en innebygd trang til a
manipulere omgivelsene.» mens de Charms (1968) hevder at individer har et behov
«.til & fele en form for mestring og personlig kompetanse i forhold til sine egne
omgivelser.» Et dikt behov for mestring og kompetanse er av avgjerende betydning
for innlaging av motoriske og mentale ferdigheter og fyller sik en viktig adaptiv
funkgon. Ta vekk kontrollbehovet og motivasonen for laging forsvinner. Mestring
gir i seg selv tilfredstillelse og bel@anning og motiverer til nye forsek pa & mestre ogsa
vanskeligere oppgaver (Bandura, 1986, 1997). Opplevelsen av & prestere og
kontrollere sine omgivelser forarsaker positiv affekt og virker som en positiv
forsterkning pa atferd. Samtidig utgjer erfaringer med kontroll en avgjerende del i
utviklingen av folks selvbilde og identitet. Gjennom & handtere og manipulere
omgivelsene blir vi bevisste hvem vi selv er og hvilke egenskaper vi har. A ha
kontroll inngdr som en viktig del i et positivt bilde. Opplevelsen av kontroll dekker
0gsa andre motiver, utover et rent kontroll motiv. @nsket om a fele godt om seg selv
har blitt lansert som et av de kanskje mest grunnleggende motivene knyttet til selvet
(Prentice & Bangji, 1994). Kontroll inngdr i et positivt selvbilde og reaksjoner pa
kontrolltap eller forsgk pa a sikre gkt kontroll kan falgelig ogsd bunne i et anske om a
beskytte eller styrke et eksisterende selvbilde.

Andre har sett folks sgken etter kontroll som utslag av folks anske om a hegne om ens
egen identitet: Folk saker & fremsta et best mulig lys, og i samsvar med hvordan vi
selv ser oss selv. Forestillinger om kontroll og mestring inngdr som viktige elementer
| et positivt selvbilde og folk vil felgelig seke kontroll som samsvarer med et dlikt
selvbilde. Sosial validering bidrar til & bygge opp under et slikt gnsket selvbilde,
kontroll har slik ogsa en viktig interpersonlig dimensjon. A tape kontroll der dette er
synlig for viktige andre har andre implikagoner enn et tap av kontroll uten tilskuere

og kan implisere andre strategier for a gjenvinne kontroll. Empiriske studier viser
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hvordan forekomsten av et publikum far forsgkspersoner til & overestimere sin egen
kontroll over positive utfall (men ikke negative utfall) (Alloy & Abramson, 1982).

Behovet for kontroll i betydningen "effectance” eller ” kontroll til” (i forhold til
omgivelsene) er vesensforskjellig fra behovet for sosia kontroll eller dominans, dvs.
"& ha kontroll over” (Adler, 1959, 1964). | sistenevnte relateres kontroll og sosial

konflikt, hvor det noen har av kontroll gér pa bekostning av andre.

Mye taler for at slike motiverende trekk i seg selv ikke evner & forklare spennet i
mulige reakgonsformer — men blir for grove og upresise. Gitt premisset om at motiver
reflekterer var forstdelse av omgivelsene og beskrankninger i omgivelsene og at
denne forstdelsen kan veae mer eler mindre fullstendig, mer eller mindre
differensierte og utvikles over tid i takt med innsamling av ny informasjon sa felger
det ogsa at motiver som refleksonen av var forstéelse endres med innsamling og
bearbeiding av ny informasjon; avhengig av hva vi ser og hvordan vi fortolker det vi
ser sa vil ogsd malene og med det motivene vare endre seg. Ulike motiver gir ulike
implikasjoner for handling.

4.5. Foranledninger til kontrolltap

For a klargjere hva som foranlediger kontrolltap kan vi skille mellom (i) et gitt ytre
stimulus som atferden til en gef eller en konsulent, (ii) konteksten som dette stimuliet
inngdr i og (iii) personen som prosesserer informasjonen. De ulike elementene inngar
I et samspill. Personen som bearbeider inntrykk fra omgivelsene kommer med en
forhistorie avleiret i form av erfaringer og forestillinger om arsak virkningsforhold, og
med et sett av motiver i interakgonen med omgivelsene. Vi legger merke til
informagjon som lett kan integreres i eksisterende mentale strukturer og som oppleves

som relevant for oss gitt et sett av aktive motiver.

Til grunn for opplevd kontroll ligger forestillinger om hvordan vi selv vil handtere
mulige trusler mot kontroll. Stimuli vi oppfatter & veae i stand til & kontrollere
oppfattes ikke som trusler mot opplevd kontroll men kan tvert i mot bidra til okt
opplevd kontroll. Informasionen i omgivelsene knytter seg hele tiden til selvet og
hvordan en selv kan antas & interagere med et gitt stimuli. Informasjonen kan her

ligge i faktiske erfaringer, eller tenkte erfaringer med stimuliet. Vi kan f.eks. basere
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oss pa egne fysiologiske reaksjoner i naavaa med stimuliet som svette, skjelving, og
av det dutte tap av kontroll. Opplevd eller forventet mestring av vanskelige
utfordringer antas her a fare til en forsterket opplevelse av kontroll mens manglende
evne antas a fare til en opplevelse av kontrolltap. Mestring av |ette oppgaver gir i sa

méte relativt lite informasjon.

Stimuli seesi forhold til en bakgrunn og en kontekst. For det farste bidrar bakgrunnen
til & fremheve eller skjule bestemte stimuli. Vi legger spesielt merke til atferd som
skiller seg ifra en normal atferd. Atferden i relasjoner kunne tenkes & oppfattes ulikt,
avhengig av hvordan partene ser relasonen og formdlet med relasjonen.
Forretningsmessig atferd i noe som av en eller flere av partene sees som en tett, intim
relagion kan forarsake reaksoner.

Organisagjonstruktur, kulturen i organisasionen og ikke uttalte normer definerer et sett
av forventninger til atferd og sier noe om hvilke typer atferd som er akseptable og
hvilke som ikke er det. Omgivelsene sier ogsa noe om hva som er akseptabel ytelse og
hvor mye kontroll som en kan forvente & ha i en gitt situasion (Shetzer, 1993). Vi
sammenligner egen kontroll med hva andre har av kontroll. A oppleve at andre har
mer kontroll kan i seg selv forarsake et opplevd tap av kontroll selv om situasjonen
for den enkelte i det ytre ellersikke har forandret seg.

Vi kan illustrere dette i falgende figur. Figuren utdyper sasmmenhengen mellom

foranledninger til opplevd kontrolltap og opplevd kontrolltap som vist i figur 1.1.
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Figur 4.2 Bearbeiding av stimuli

Figur 4.2. viser hvordan folks opplevelse av kontroll kan sees som resultatet av tre
relaterte faktorer; egenskaper ved stimuliet (f.eks. atferden til konsulenten), normer,
verdier, forventninger til atferd og teorier om arsak virkningsforhold i omgivelsene,
samt folks egne motiver, forventninger og mentale strukturer. Folk sgker farst a
kategorisere inntrykk med utgangspunkt i etablere kategorier og skjema (Fiske &
Neuberg, 1990). Hva folk ser vil ogsa reflektere hvafolk forventer & se (Ellis & Hunt,
1993). Folk later videre til & fordele oppmerksomheten mot de delene av omgivelsene
som ansees vagre mest relevant i forhold til egne masetninger (Fiske & Depret, 1999).
Hvavi ser og hvordan vi fortolker det vi ser vil ogsa reflektere sosiale normer, verdier
og antakelser i en bestemt sosia kontekst. | forsak pa a forstd omgivelsene sgker folk
informasion i omgivelsene. Hva vi opplever som tilstrekkelig kontroll i en gitt
situason vil slik kunne reflektere en sammenligning av egen og andres kontroll
(Greenberger & Strasser, 1990).

Vi vil relatere tap av kontroll til to ulike men relaterte arsaker. Det ene baserer seg pa
Brehms begrep reactance (Brehm & Brehm, 1981) og er hvor folk opplever et tap av
friheter. Brehms reactance teori hevder at nar individer opplever sin frihet til &

engagere seg eler ikke engagere seg en bestemt type atferd truet eller eiminert,
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reagerer med reaktans, en tilstand av opphisselse som motiverer forsek pa a
gienopprette kontroll. 1 felge Brehm (1993) kan dike friheter sees som biter av
kontroll. Brehm forutsetter at folk i utgangspunktet opplever seg selv som utstyrt med
friheter. Folk vil normalt ikke vaare seg bevisst & vagre i besittelse av nevnte friheter.

Farst nar disse frihetene trues blir folk seg bevisst frihetene.

| falge Brehm vil styrken pa reaksjonen vagre en funksgon av (i) hvor stor andel av
nevnte friheter som trues, (ii) hvor stor betydning folk tillegger en bestemt frihet (iii)
hvorvidt det finnes alternative méter 4 tilfredsstille det samme behovet pa og (iv)
hvorvidt tapet eller trusselen mot frihet impliserer et framtidig tap av frihet eller et
mulig tap av frihet pa andre omrader.

Den andre kilden til kontrolltap knytter seg til folks opplevelse av mestring eller i
dette tilfellet; manglende mestring (Bandura, 1997). Opplevelsen av & ikke mestre en
bestemt situasjon eller arbeidsoppgave truer folks opplevelse av kontroll. Opplevelsen
av manglende mestring vil kunne gi seg fysiske utslag som svette, hjertebank og
redusert hudmotstand. Folk reagerer emosjonelt pa situasjoner de selv opplever ikke &

beherske og kategoriserer opplevelsen som tap av kontroll.

Basert pa det foregaende vil vi anta at den opplevde trusselen vil vaae starre, jo flere
friheter som trues, jo mer omfattende denne trusselen er, jo viktigere disse frihetene er
for vedkommende, og jo faare aternative friheter som eksisterer. Videre kan vi tenke
oss at en trussel som impliserer et framtidig tap av frihet og tap av frihet ogsa innenfor
andre omréder vil oppleves som starre enn en trussel som utelukkende har relevans
for den aktuelle situagonen personen befinner seg i (Brehm & Brehm, 1981).
Opplevelsen av mangelfull mestring vil i seg selv true en opplevelse av kontroll.
Opplevelsen av a ikke mestre en patvunget situasion vil ogsa forsterke det opplevde
kontrolltapet knyttet til tap av frihet.

4.6. Konsekvenser av opplevd kontrolltap.

Vi har vaat inne pa hvordan opplevd tap av kontroll medfarer ubehag og motiverer til
forsgk pa & redusere ubehaget ved & gjenopprette en opplevelse av kontroll (Brehm &
Brehm, 1981).

45



SNF rapport nr 36/01

Opplevd tap av kontroll kan forérsake en lang rekke ulike reaksjoner som kan spenne
frasinne, aggregon, over uttrekning og distansering til selv-forbedring, fornekting av
kontrolltapet eller @kt solidaritet i inngruppen kombinert med tiltakende
stereotypisering av konsulenter. Ulike reakgoner har vidt ulike implikasjoner for
klientens relagion til konsulenten ved henholdsvis a kunne bringe klienter naamere
konsulenten og pa sikt styrke relasjonen eller ogsa lede klienter vekk fra interaksjonen

og dik bidratil & svekke relagonen til konsulenten.

Fra litteratur pad oppfattet (perceived) kontroll finner vi en rekke forsgk pa a
typologisere ulike reakgonsformer. Reakgoner beskrives slik som mer eller mindre
hensiktsmessige, mer eller mindre sannferdige i betydningen av & vege i
overenstemmelse med en faktisk virkelighet ("veridical”), mer eller mindre bevisste
og kontrollerte (Heckhausen & Schulz, 1995). Et av de vanligste skillene gar mellom
direkte og indirekte strategier hvor direkte strategier retter seg mot den antatte arsaken
til kontrolltapet og slik endre omgivelsene, mens indirekte strategier innebaaer forsgk
pa a tilpasse seg og leve med endringene f.eks. ved & revurdere sitt eget behov for
kontroll eller ved a oppvurdere egen kontroll innenfor andre domener. Heckhausen &
Schulz (1995). argumenterer for hvordan direkte strategier i regelen vil veae mer
funksionelle, i betydningen av a sikre individer en bedre tilpasning til ytre omgivelser
og dpne for starre personlig utvikling og laaing enn hva tilfellet er for indirekte
strategier (Heckhausen & Schulz, 1999).

Fa bidrag har forsgkt a se ulike reakgoner i sammenheng. For det ferste kan vi se
ulike reakgoner som et hierarki hvor reaksoner gverst i hierarkiet innbefatter
reakgoner og strategier pa lavere niva. Indirekte reaksjoner kan f.eks. bidra til &
understette utferelsen av mer kompliserte direkte strategier. Heckhausen
argumenterer f.eks. for hvordan indirekte strategier i betydningen a overvurdere sin
egen kontroll kan vaare ngdvendig i gjennomferingen av direkte strategier, som f.eks.
a konfrontere konsulenten. For det andre kan ulike strategier falge hverandre
sekvensielt. Kausale attribusioner utgjer i seg selv en reakson pa tap av kontroll,
giennom a tilstrebe a forsta arsakene til kontrolltapet, tilegner vi oss en falelse av
kontroll i forhold til omgivelsene gjennom forstéelse og mulighet til & foruts

omgivelsene (Averill, 1973). Kausale attribugoner kan ogsa tjene til & redusere
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trusselen ved & legge vekt pa mindre truende forklaringer (kortvarige, eksterne
arsaker).

Samtidig vil kausae attribusjoner pavirke forstaelsen av arsakene for kontrolltapet og
igiennom det motivasionen knyttet til videre reakgoner pa kontrolltapet. Kausale
attribusjoner kan samtidig sees som en viktig forberedelse til forsgk pa & gjenopprette
kontroll: For akunne pavirke konsulenten mavi vite hvorfor konsulenten handlet som

han/hun gjorde.

Hvilke strategier folk benytter seg av har dik vesentlige konsekvenser for hvordan
folk forholder seg til konsulenter og gjer det viktig & kunne s noe om nar og under
hvilke omstendigheter folk vil gjare bruk av ulike strategier. For det ferste vil vi anta
at reaksjoner pa kontrolltap vil reflektere omfanget av kontrolltap. Folk vil veare mer
motivert for & reagere pa et omfattende tap av kontroll enn pa hva folk opplever som
et ubetydelig tap av kontroll. Styrken av affekt ("reactance”) vil reflektere omfanget
For det andre vil vi anta at reaksjoner pa kontrolltap vil reflektere meningsinnholdet i
kontrolltapet, hva vi opplever vi som arsaken til tap av kontroll og hvorvidt vi
oppfatter arsaken til kontrolltapet som a ligge i oss selv, i konsulenten, i oppgaven
eller i omgivelsene (Ajzen & Fishbein, 1980).

4.7. Oppsummering

Til & oppsummere hovedtrekkene i kapittelet har vi fert pa noen sentrale momenter i

figuren som ble introdusert i begynnelsen av dette kapittelet (figur 4.1).
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Figur 4.3 Oppsummering av sammenhenger

Sa langt har vi skissert grunnrisset til en modell. Vi begynte med a redegjere for
opplevd kontroll som en tilstand som manifesterer seg i savel kunnskap som
emosjoner. Vi argumenterte videre for hvordan ulike motiver kan relatere seg til
forsgk pa a gjenopprette kontroll og hvordan disse motivene vil reflektere folks
forstdelse av arsakene til kontrolltapet. Avslutningsvis redegjorde vi for ulike
reakgoner og skilte mellom henholdsvis direkte og indirekte reakgoner. Vi
argumentere for hvordan direkte og indirekte reakgoner kunne gi seg ulike utslag i
forhold til relagionen mellom en konsulent og en klient.

| kapittelet som falger ser vi neamere pa utfallsvariablene i modellen. Vi ser farst pa
hvordan klienter kan tenkes a reagere pa et kontrolltap fer vi ser pa hvilke
konsekvenser slike reaksjoner kan tenkes a ha pa klientens relagion til konsulenten og

utfallet av konsulentintervensonen.
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Kapittel 5. Reaksjoner pa kontrolltap

5.1. Innledning

| kapittelet som falger ser vi naamere pa utfallsvariablene i modellen Vi spesifiserer
tre relaterte kategorier av utfalsvariabler; (i) klientens reaksjoner pa opplevd tap av
kontroll, (ii) konsekvenser for relasionen konsulent og klient og (iii) organisatoriske
konsekvenser av reaksjoner pa kontrolltap. Et opplevd tap av kontroll vil gi seg utslag
i ulike reaksjoner som reflekterer klientens forstaelse av arsaken til kontrolltapet. Vi
skiller mellom tre former for reaksjoner, reaksjoner som sgker a pavirke konsulenten
som en antatt arsak til kontrolltap, forsak pa selvforbedring og utrekning eller forsak
pad & unngd den antatte arsaken til kontrolltapet. Mens de to farste typene av
reaksgoner retter seg mot den antatte arsaken til kontrolltapet utgjer den siste et forsgk
pd & unnga eller tilpasse seg et inntruffet tap av kontroll. Ulike reaksjoner pa
kontrolltap som aggreson, selvforbedring eller forsgk pa a pavirke konsulenten gir
seg ulike utdag i forhold til Kklientens relagon til konsulenten. Egenskaper ved
konsulent - klient relasioner i konsulentintervensjoner antas videre & pavirke utfallet

av intervensonen som helhet (McGivern, 1983).

5.2. Reaksjoner pa kontrolltap

Litteraturen pa konsulentintervensjoner gir ulike eksempler p& motstand: Noen slike
reskgoner e angrep, uthaing, bagatellisering (i forhold til konsulentens
konklusjoner) intellektualisering, moralisering, eller fornekting av problemet (Block,
1980). Argyris & Schen (1978) beskriver hvordan medarbeidere i mange tilfeller
faller tilbake pa et eksisterende sett av forsvarsrutiner (" defensive routines’). Andre
reakgoner er en velutviklet vitse og historie kultur (Sturdy, 1997; Fincham, 1999).
Konsulentstereotypier florerer, bdde med hensyn til konsulenter i sin aminnelighet
men ogsa i forhold til ulike typer konsulenter eller konsulenter fra ulike

konsulentfirmaer.
Konsulent-litteraturen har viet mye oppmerksomhet til motstand men reaksjoner pa et

opplevd tap av kontroll kan gi seg ulike utslag hvor av ikke ale vil manifestere seg i

form av motstand. Klienter kan se kontrolltap som forérsaket av konsulenten men kan
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0gsa se det samme kontrolltapet som en konsekvens av interne arsaker. Reaksjoner pa
kontrolltap kan slik lede til motstand men ogsa til gkt involvering og engasiement i
prosessen som hvor klienter sgker & kompensere for tap av kontroll med forsgk pa
selvforbedring.

| kapittel fire redegjorde vi for ulike reaksioner pa kontrolltap. Vi skilte blant annet
mellom direkte og indirekte strategier. Direkte strategier er reakgoner som retter seg
mot den antatte arsaken til kontrolltapet. Slike strategier vil f.eks. kunne besta i a
konfrontere konsulenten med hva en mener er urimelige krav, eller forsgke a tilegne
seg nye kunnskaper eller nye ferdigheter i forhold til et nytt domene. Direkte

strategier saker & pavirke den antatte arsaken til kontrolltapet direkte.

Indirekte strategier til forskjell fra proaktive strategier er strategier som sgker a
redusere implikasionene av kontrolltapet som nar folk fornekter at kontrolltapet i det
hele tatt har funnet sted og holder fast ved etablerte rutiner og arbeidsoppgaver eller
justerer ned sine egne forventninger til kontroll. Indirekte strategier endrer ikke den
opprinnelige foranledningen men gjer det lettere a leve med konsekvensene av
kontrolltapet (Heckhausen & Schulz, 1992). Tilsvarende skilles det i litteratur pa
mestring av stress mellom to ulike kategorier av mestringsstrategier; kontroll og flukt
(Latack, 1986; Latack et al. 1995) eller aktiv mestring versus mestring ved & unnga
situagonen (Holahan & Moos, 1988). Kontroll fokuserte eller aktive strategier retter
seg her mot &rsaken til tap av kontroll mens flukt eller mestring ved & unnga
situasonen, orienterer seg mot fealelser og reakgoner pa situasonen
(emogjonsfokuserte reakgoner) eller modifiserte forestillinger om situasonen
(omfortolkninger av situagonen som mindre truende) (vurderings-fokuserte

reaksoner).

Ulike reaksoner har konsekvenser for innsamling og bearbeiding av informasjon.
Direkte strategier vil vaae relatert til aktive kognitive strategier som hva Krohne
(1989) kaller "vigilance”; en mer aktiv, arvaken sgking etter informasjon, mens flukt-
reakgoner vil vaare knyttet til passive, defensive strategier kalt ” cognitive avoidance”
eller "reection” (Mullen & Suls, 1982). | det farste tilfellet vier personen mer
oppmerksomhet og mer ressurser inn mot a forsta en truende situasjon mens personen

i det andre tilfellet saker & beskytte seg mot potensielt truende informasjon gjennom
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enten a fortrenge informasjonen eller eventuelt fordreie informasjonen pa en méte
som gjer denne forenlig med et positiv selvbilde. Pittman noterer seg slik to ulike
effekter av kontrolltap, pa den ene siden lot erfaringer med tap av kontroll til &
foranledige et forsterket gnske om & forstd og utgve kontroll i forhold til en gitt
situason, men samtidig styrket et opplevd tap av kontroll et gnske om & unnga
negative implikagoner av kontrolltapet. Pittman & D’Agostino (1981) resonnerte
videre at personer ville vaare sensitive for informasjon i omgivelsene som indikerte
hvorvidt forsek pa a gjenopprette kontroll ville lede til gkt kontroll eller nye
erfaringer med tap av kontroll. | sistnevnte tilfelle lot folk til & adoptere selv-
beskyttende strategier. Defensive reaksoner vil her kunne bestsd av bekreftende,
teoridrevne strategier. Vi sgker informasjon som kan stette opp om et truet selvbilde
og sgker & unngainformasjon som bryter med et dlikt selvbilde (Pittman, 1998). Mens
aktive kognitive strategier understetter direkte, kontroll fokuserte strategier vil den
andre, vage forbundet med eller i seg selv utgjare en indirekte, fluktreakson.

| det videre kan vi skille mellom tre hovedformer for reaksoner pa kontrolltap
(Moore, 2000; Hirschmann, 1970). De tre kategoriene er utgang (exit) (Hirschmann,
1970) som hos Moore omfatter henholdsvis distansering (”depersonalization”) og
faktisk utgang giennom oppsigelse. Stemme; (Hirschmann, 1970) som bestar av
forsgk pa a eve innflytelse i forhold til ledelsen (Dutton & Ashford, 1993; Dutton et
al. 1997) andre medarbeidere eller utenforstaende. Den siste kategorien beskrives av
Moore som forsgk pa selvforbedring. Medarbeidere kan mgte et opplevd tap av
kontroll med forsgk pa & tilegne seg nye kunnskaper eller ferdigheter (Hom &
Griffeth, 1995). Stemme og selv-forbedring vil her utgjgre eksempler pa direkte
strategier mens utgang representerer indirekte strategier (Greenberger & Strasser,
1991) eller flukt-reaksoner (Latack, 1986).

Ulike reaksjoner kan videre tenkes alegge ulike faringer pa klientens interaksjon med
konsulenten. Reaksioner som forsgk pa selvforbedring vil kunne tenkes a gke
klientens involvering i relagonen til konsulenten (f.eks. ved at klienten i forsgk pa a
lare, blir mer avhengig av hjelp og tilbakemelding fra konsulenten). Defensive
resksoner som nar klienten forsgker a beskytte seg mot implikasonene av
kontrolltapet resulterer i redusert involvering. Klienten vegrer seg mot a investere for

mye av seg selv i hvaklienten opplever som en utrygg og potensielt truende relagjon.
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Klienten sgker & unnga situasioner som antas & kunne true vedkommendes opplevelse
av kontroll og mestring. | prosessen vil klienten slik vegre seg mot a investere tid,
krefter og oppmerksomhet pa relagonen (Kahn, 1990). Klienten velger i forkant vekk
truende situasioner (Greenberger & Strasser, 1991). Truende situagoner kan her seesi
relagon til hva Kahn (1990) kaller for psykologisk sikkerhet. Kahn argumenter for
psykologisk sikkerhet som vilkar for at folk skal @nske ainvestere betydelige deler av
seg selv i en bestemt rolle. | situagoner hvor klienter opplever sin kontroll som truet
kan klienter reagere med & redusere sin egen investering i relagonen i bytte med gkt
investering i andre relagoner (hvor klienten opplever & ha kontroll), eventuelt
forsvarsreaksjoner som igjen bidrar til & redusere klientens involvering i relasjonen.
Men vi kan ogsa tenke oss reaksoner som bidrar til & gke identifikasjonen som nér
klienten opplever at arsaken til kontrolltapet ligger i personen selv og opplever seg

selv som i stand til areetablere en opplevelse av kontroll.

Reaksjoner rettet mot konsulenten, kan savel styrke som svekke relasjonen, avhengig
av hvordan klienten opplever resultatene av forsekene (Maslyn, Farmer & Fedor,
1996). | dSituagoner hvor konsulenten tar kritikken til etterretning, vil direkte
reakgoner kunne tenkes a styrke relagonen, mens situasioner hvor konsulenten
unnlater & reagere pa kritikk, over tid vil resultere i svekkede relasoner og en
overgang til mer indirekte reaksoner som stereotypisering av konsulenten. McGivern
(1983) er dlik inne pa hvordan autentiske og utvetydige handlinger bidrar til & styrke
relagonen og etablere tillit mellom konsulent og klient. Klare tilbakemeldinger bidrar

2 n

til 4" rense luften” og gjer klienten og konsulenten i stand til & ga videre.

Videre kan vi tenke oss at egenskaper ved dlike relagoner innenfor rammen av et
progekt har konsekvenser for prosektet som helhet. | trad med den normative
litteraturen pa konsulentintervensjoner ville vi i tilfelle forvente at forekomsten av
sterke relasioner ledet til sterre grad av maloppnaelse, mer tilfredshet med
prosessforlgp og mer institugonaiserte lasninger. Sterke relasoner styrker
mulighetene for overfering av nedvendig kunnskap, letter koordineringen av
arbeidsoppgaver, leder til mer motiverte medarbeidere i organisasionen (Armenakis &
Burdg, 1988)
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Vi kan skille mellom to tilnaaminger i beskrivelsen av relasonen mellom to personer
(se f.eks. Berscheid & Reis, 1998). For det ferste kan vi se pa egenskaper ved
samhandlingen mellom to personer. Berscheid, Snyder & Omoto (1989) har utviklet
RCI ("relationship closeness inventory”) som maler henholdsvis frekvens, mangfold

av og styrke pato parters innflytel se ovenfor hverandre i en relasion.

Mer subjektive mal gar pa hvor vidt en part inkluderer den andre parten i sitt selvbilde
(Aron et al. 1991). Relatert til dette kan vi se pa hvor mye av seg selv folk legger ned
I en bestemt relagon (Kahn, 1990). Tilsvarende kan folk identifisere seg mer eler
mindre med en bestemt relagon. En sterk identifikagon med Klientrollen og
relagjonen til konsulenten kan vi videre tenke oss vil vaae relatert til ekstrarolleatferd,
dvs. hvor mye arbeid klienter vil legge ned i relasjonen utover det som forventes av

Klienten i en gitt situagon (VanDyne, Cummings & Parks, 1995).

Ulike ma som frekvens, hvor ofte folk interagerer og hvor mye av seg selv folk
legger ned i en klientrolle, vil vaare relaterte men ikke overlappende begreper. | noen
tilfeller kan vi tenke oss at begrepene i liten grad overlapper. Folk kan for eksempel
befinne seg i "sterke” situasioner hvor de tvinges til & samhandle. | slike situasjoner
kan vi finne hyppig interakson men samtidig lite involvering (Kahn, 1992) eller
identifikagon (Aron et a. 1989) med relagjonen fra partenes side. Interakson blir her
i seg selv et darlig mal parelasjonen.

Vi foreslar dlik tre ulike ma som dekker klientens relasjon med konsulenten

- gjensidig avhengighet (som malt gjennom RCI) (Berscheid, Snyder & Omoto,
1998)

- klientens identifikasjon med relagonen (Aron et al. 1989)

- ekstrarolleatferd med hensyn til relagonen (VanDyne, Cummings & Parks, 1995)

Vi kan videre tenke oss ulike utfallsmd som sier noe om konsekvenser pa

prosjektniva. Slike mal kan veae

- madoppnaelse (Shwartz & Lippitt, 1975)
- bedret evnetil problemlasning
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- tilfredshet med prosessforl gp.
- lgnnsomhet.

- ingtitugonalisering av endring.

Det hersker ikke noe entydig konsensus om hvilke kriterier som kjennetegner gode
konsulentintervensioner (Armenakis & Burdg, 1988). Ulike mal og kriterier vil her
kunne vaare mer eller mindre sentrale avhengige av type konsulentintervenson og
mal setningen med intervensjonen (Kubr, 1996).
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Kapittel 6. Kausale attribusjoner og opplevd kontroll.

6.1. Innledning

| kapittel 4 viste vi hvordan kontrolltap kan gi seg utslag i ulike reakgoner avhengig
av hvordan folk forstar arsakene til kontrolltapet (Mead, 1952; Heckhausen, 2000). |
kapittelet som falger forsaker vi arelatere en initiell opplevelse av kontrolltap til mer
spesifikke reaksioner. Vi velger a ta utgangspunkt i Weiners attribusjonsbaserte
motivasjonsmodell som relaterer kausale forklaringer for prestagoner til emosoner,
forventninger og motivert atferd. Et opplevd tap av kontroll antas & motivere et sgk
etter kausal e attribusjoner. Kausale attribusjoner leder i neste omgang til et sett av mer
spesifikke emosoner samt forventning til framtidig kontroll som igjen motiverer
reaksjoner og strategier for & handtere kontrolltapet.

6.2. Kausale attribusjoner

Folk sgker jevnlig kausale forklaringer pa hendelsesforlgp. Kausale attribusjoner kan
sees som et utsag av et kontroll eller mestringsbehov. Vi sgker & kontrollere
omgivelsene gjennom a forsta de. Forstaelse og evne til a forutsi framtidige hendelser
kan sees som en av flere former for kontroll. Rothbaum, Weisz & Snyder, 1982
bruker betegnelsen forutseeende kontroll. Staw (1986) definerer evnen til & predikere
utfall og atferd som en av tre former for kontroll. Folk har begrenset kapasitet til &
bearbeide informasjon og saker a bruke denne begrensede kapasiteten pa de delene av
omgivelsene som antas a vage viktigst for & oppna egne ma (Fiske & Neuberg,
1990). Et opplevd tap av kontroll vil normalt fere til forsgk pa & forsta arsaken til
kontrolltapet. Vi skifter oppmerksomhet fra andre domener og over pa domenet for
kontrolltapet. Et opplevd tap av kontroll innebagrer et forventningsbrudd. Forventede
utfall vil kan hende likevel ikke inntreffe. Flere studier viser hvordan redusert kontroll
leder til forsterkede forsek pa a identifisere kausale attribugoner (Pittman & Pittman,
1980; Pittman & D’ Agostino, 1985).

Dels finner folk en egenverdi i & vite hva vi kan forvente oss fremover og hva

omfanget av kontrolltapet er. Dette gjer ossi stand til & planlegge og tilpasse oss med
utgangspunkt i en kausal forklaring. Dels kan vi med utgangspunkt i en forklaring
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identifisere, planlegge og implementere strategier for a gjenopprette eller eventuelt

kompensere for bortfallet av kontroll.

Weiner (1985, 1986) har utviklet en attribugonsbasert motivasonsteori. Teorien er
utviklet innenfor domenet av prestagons-forsgk, men fyller i fglge forfatteren selv
krav som en kan stille til en generell motivasjonsteori. Pastanden til opphavsmannen
understettes av at modellen har vaat anvendt med hell pa en lang rekke andre
fenomener som akoholisme (McHugh, Bechman & Frieze, 1979), kriminalitet
(Carrol, 1978), behov for hjelp (Betancourt, 1990) og utbrenthet i forbindelse med
jobb (Moore, 2000). Vi vil her konsentrere oss om a se pa attribusjoner for kontrolltap
hvor vi antar at folk i utgangspunktet forventer & besitte kontroll men hvor metet med
konsulenten innebagrer et brudd med disse forventningene (Greenberger & Strasser,
1991).

Utgangspunktet i modellen til Weiner er en opplevelse av et utfall som kan
klassifiseres som maoppndelse eller manglende maoppnaelse. Slike opplevelser
leder til et sett av utfalls-avhengige primitive emosjoner og hvis uventede, negative og
sterke, til et sgk etter kausale attribugoner Kausale attribugoner kan beskrives langs
dimengonene opphav, stabilitet og kontrollerbarhet. Denne kausale strukturen
relateres sa til et sett av attribusonsavhengige emosjoner samt forventninger til
framtidige utfall. Attribugonsavhenige emosjoner samt forventninger til framtidige
utfall motiverer videre resksjoner pa utfallet som kan bestd i gjentatte forsgk eller
avbrudd.

Folk vil i regelen i forkant ha visse forventninger til egne prestasoner og vurderer
prestasionene i forhold til de samme forventningene. Forventningsbrudd forarsaker
affekt. Folk reagerer i regelen positivt pa a lykkes eller pa a prestere over hva vi
forventet & prestere, mens vi reagerer med skuffelse pa prestasioner som ligger under
en forventet prestason. Weiner (1985) benevner dike umiddelbare reakgoner som
utfalls-baserte emosjoner. De kjennetegnes ved a vage lite differensierte (jamfer
skillet mellom glad og skuffet).
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| situasioner hvor prestasonen avviker fra hva vi forventet a prestere, og/ eller er
negativ vil vi i tillegg seke a forsta arsakene til hvorfor vi presterte over eller under

hvavi forventet.

En lang rekke bidrag har dokumentert en lang rekke forklaringer pa ulike typer utfall.
Tilsvarende eksisterer en rekke forsgk pa a uteske felles dimensioner i dlike
forklaringer. Tre relativt annerkjente dimensoner som beskriver langt de fleste typer

forklaringer er (Weiner, 1985):

- opphav (skillet mellom internt versus eksternt) (Heider, 1958; Collins, Martin &
Ashmore, 1974)

- dtabilitet (skillet mellom varig og flyktig) (Jones & Davis, 1965; Kelley, 1967).

- kontrollerbarhet (skillet mellom kontrollerbar og ikke kontrollerbar) (Weiner,
1979; 1985).

Andre dimensioner som omfang eller generalitet (Weiner, 1985) (hvorvidt en arsak
har amenn eller bare lokal gyldighet), har veat skissert men har ikke oppnadd almenn
aksept (Weiner, 1985).

Det kanskje viktigste bidraget i Weiners teori ligger i forseket pa a relatere de nevnte
dimengjonene til et sett av spesifikke emosjoner. Kanskje den mest veldokumenterte
sammenhengene gar mellom opphav (skillet intern ekstern) og selvfglelse. Stolthet
falger av attribugoner for positive utfal til selvet, mens skam falger av attribusjoner
for negative utfall til selvet (Stipek, 1983; Weiner, 1986). En annen dokumentert
sammenheng g& mellom kontrollerbarhet og felelser som sinne, skyld og
takknemlighet. Flere studier viser slik hvordan attribugoner for negative utfall til
forhold kontrollerbare forarsaker aggresion (Averill, 1982, 1983) mens attribusjoner
for negative utfall til interne og kontrollerbare forhold later til & lede til okt
skyldfalelse (Weiner, Graham & Chandler, 1982). Tilsvarende reagerer folk med
takknemlighet ovenfor positive utfall forarsaket av andre nér vi opplever utfallet som
resultat av en kontrollert eller intendert handling. Vi vil typisk tendere mot & vaere mer
takknemlige for gaver som en bidragsyter har nedlagt mye krefter og omtanke i a gi

(hey grad av kontroll eller intengonalitet) enn vi vil for en gave som utelukkende
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reflekterer tradigon og sedvane (lite kontroll og lite intengonalitet) (Tesser,
Gatewood & Driver, 1968).

Antakelser om drsakens stabilitet pavirker forventningene til framtidige utfall. Mer
bestemt foreslar Weiner at attribusjoner til stabile arsaker vil styrke forventningene til
tilsvarende utfall i tiden fremover. Tilsvarende vil vi i situagoner hvor vi attribuerer
utfall til flyktige arsaker ikke endre forventninger til framtidige utfall eller eventuelt
savil vi forvente framtidige utfall aveae forskjellig frasist gang (Weiner, 1985).

Weiner tenker seg motivagon for atferd som en funkgon av forventninger til
framtidige prestagoner eller framtidige positive utfall (f) og verdien i et dlikt utfall
(v). Dette tilsvarer en tradigonell forventningsmodell som skissert av for eksempel
Vroom (1964). Verdien eller malinsentivet v, vil her inneholde to elementer; den
iboende egenskapen eller verdien til objektet. Dette svarer til hva Weiner kaler
utfallsrelaterte emosjoner, vi kan enten vaae glade eller misforngyde med et gitt
utfall. Det andre elementet refererer til hva kaller for attribugonsbasert affekt;
emosjoner som relaterer seg til antakelser om arsaker for utfallet. Vi feler stolthet
over alykkes med en prestasjon nér prestasjonen viser tilbake til egne ferdigheter.

Resultatet av attribugonsprosessen er slik en mer differensiert forestilling om savel
omfang som implikasoner av kontrolltapet for forestillinger om selvet og relasjoner
til andre. | trdd med relaterte forskningsbidrag, som innenfor emosjoner og stress
(Schachter, 1951; Lazarus, 1993) skisserer Weiner hvordan emosoner gradvis
differensieres som en konsekvens av kognitiv bearbeiding.

Ulike emosjoner tenkes videre a gi opphav til ulike typer reaksjoner: Falelser av skam
har vist seg & vaae relatert til tilbaketrekning og svekket motivasjon mens felelser av
skyld leder til styrket motivasjon, sterre tilbayelighet til & forsgke igjen (Hoffman,
1982; Wicker et al. 1983). | falge Pittman og D’ Agostino (1985, 1989) vil opplevd
kontrolltap hato gjensidig motstridende effekter: Pa den ene siden aker et kontrolltap
folks behov for & forstd og kontrollere situasjonen (det er dette som motiverer kausale
attribugioner i utgangspunktet). Men samtidig vil et tap av kontroll ogsa lede til et
gnske om & unnga eventuelle negative implikasjoner for selvbildet. | det siste tilfellet

vil vi tendere mot & se vekk fra informasjon som kommer pa kant med et positivt
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selvbilde. Konsekvensene i sistnevnte tilfelle er mindre ngyaktig og mer vridd
bearbeiding av informasjon. Hvilke av disse som dominerer vil veare avhengig av
hvorvidt vi ser oss selv som i stand til & gjenvinne kontroll over tid. Attribusjoner som
peker i retning av interne og stabile arsaker (manglende intelligens) skulle dik fare til
en ego-defensiv strategi, mens attribugoner som antyder flyktige og kontrollerbare

interne eller eksterne arsaker skulle tilsi mer aktive tilpasninger (Pittman, 1998).

6.3. Regler for tilordning av arsak

Weiner bruker lite tid pa a forklare hvordan folk bygger opp kausale attribusjoner
med utgangspunkt i tilgjengelig informason men henviser til annen litteratur pa
attribusjonsteori. Attribusjonsteoretikere har vaat opptatt av a identifisere et sett av
grunnleggende strategier for tilordning av arsaker og har funnet fire grunnleggende
prinsipper som later til & vaare etablerte relativt tidlig. Nevnte prinsippene later ogsatil
a beskrive voksnes forstael se av kausalitet.

Et farste prinsipp er at arsaker foregriper effekter. Dette prinsippet ser ut til & vaae
forstétt av barn alleredei tre ars alderen (Kassin & Pryor, 1985).

Det andre prinsippet bestar i at nagrhet i tid indikerer kausalitet. En begivenhet som
finner sted umiddelbart far en bestemt hendelse vil dlik tillegges starre betydning enn
begivenheter lengre forani tid.

For det tredje baserer folk seg pa fysisk avstand nar de vurderer kausalitet. Fysisk
nage begivenheter sees i regelen som mer kausale enn tilfellet er for mer
fjerntliggende begivenheter (Fiske & Taylor, 1991).

For det fjerde tenderer vi a tillegge perseptuelt framtredende begivenheter eller
personer starre kausal betydning enn vi tillegger andre begivenheter eller personer
(Taylor & Fiske, 1978).

| tillegg later folk til & bruke andre beslutningsregler, hvorav noen reflekterer
vedkommendes erfaring og kunnskap om et bestemt domene. Folk vil séframt annen
informasjon tilsier det basere seg pa eksisterende skjema for arsak virkningsforhold
saframt annen informasjon tilsier at disse ikke er dekkende i en bestemt situasjon
(Fiske & Neuberg, 1990).
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Kapittel 7. Relagonen til konsulenten og opplevd tap av kontroll

7.1. Innledning

| kapittelet som felger ser vi naamere pa hvordan klientens oppfatning av
interaksonen med konsulenten pavirker klientens opplevelse av konsulentens
rolletilnaaming. Mer bestemt vil vi se pa hvordan folk oppfatter og fortolker sosiae
stimuli i situasjoner preget av gjensidig avhengighet. Vi begynner med a redegjare for
hvordan folks kategoriseringer av sin interakson med andre som henholdsvis person
til person eller som interakson mellom representanter for grupper pavirker (i)
hvordan vi forholder oss til informagon om vedkommende og (ii) hvordan vi
fortolker denne informasjonen langs en skala, fra fordelaktig til ufordelaktig. Vi
relaterer dette til opplevelsen av kontroll og viser hvordan kategoriseringer av var
interaksion med andre personer pavirker hva vi opplever som henholdsvis truende og
ikke truende for egen kontroll. Avslutningsvis redegjer vi for faktorer som pavirker
hvordan vi kategoriserer interaksonen med andre personer.

7.2. Relagonen til konsulenten
Vi bade tiltrekkes og frastetes av andres makt (Ng, 1990). Vi tiltrekkes av makt nar vi

selv opplever & std pa rett side av makten men opplever makt som truende nar den

besittes av ukjente og potensielt fiendtlige personer.

En lang rekke bidrag viser hvordan folk opplever giensidig avhengighet forskjellig
avhengig av hvordan de ser sin interak§on med andre personer (Insko et al. 1993).
Folk varierer mellom & se interaksjon med andre som interaksjon med enkeltstdende
personer eller som interaksjon med grupper eller representanter for grupper (Hamilton
& Sherman, 1996). Hvorvidt folk ser interakgonen som interakgon som mellom
grupper eller enkeltstdende individer legger viktige feringer pa (i) hvordan folk
bearbeider informasion om andre og (ii) hvordan folk fortolker informasonen (Insko
et al. 1993).

Folk ofrer ulike deler av omgivelsene varierende grad av oppmerksomhet. og gj@r seg

bruk av ulike strategier for & forsta omgivelsene. Slike strategier kan beskrives langs
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et intervall, fra teori eller kategori-drevne til data-drevne strategier, hvor kategori-
drevne strategier fordrer lite kognitiv kapasitet og data-drevne strategier mye kapasitet
(Fiske & Neuberg, 1990).

Fiske & Taylor bruker betegnelsen " motiverte taktikere” for & beskrive hvordan folk
forholder seg til sosiae stimuli. Som motiverte taktikere velger folk kognitive
strategier med utgangspunkt i egne motiver og behov (Fiske & Taylor, 1991). Hvor
mye innsats vi legger ned i & forstd andre personer beror pa egne mal og hvor
relevante andre personer er i forhold til disse maene. | situasoner hvor vi opplever at
andre medierer egne mal anvender vi oss av krevende data-drevne strategier og vier
spesiell oppmerksomhet til avvikende, og diagnostisk informason om personen.
Tilsvarende tilgodeser vi mindre relevante personer med mindre krevende, data-

drevne strategier.

Mens avhengighet i forhold til enkeltindivider later til & lede til mer data-drevne
strategier for bearbeiding av informasgjon later avhengighet i forhold til grupper og
representanter for grupper til & resultere i mer teori-drevne strategier i form av
stereotypisering (Brown,1995; Miller & Brewer, 1984). En &rsak kan bero pa at folk i
intergruppesituasioner ma fordele oppmerksomheten mellom mediemmer av en
inngruppe og en utgruppe og falgelig har mindre ledig kognitiv kapasitet til overs for
medlemmer av utgruppen (Deprét & Fiske, 1999). En bedre test for hvordan sosiale
kategoriseringer av interaksonen pavirker folks informasjonsstrategier baserer seg pa
det sdkalte minimum gruppe paradigmet (Turner, 1982) og manipulerer folks
kategorisering av seg selv som henholdsvis individ eller medlem av en bestemt
gruppe med bestemte egenskaper men uten at personen interagerer med andre
personer. Igjen finner vi at folk i intergruppe-situasioner, det vil s hvor folk er seg
bevisste egen og andres soside identitet, tenderer mot & bruke mer teori-drevne
strategier enn de gjer ovenfor uavhengige individer (Deprét & Fiske, 1999).

| tillegg til & pavirke hvilke informasjons-strategier vi benytter oss av, pavirker ogsa
sosiale kategoriseringer av interakgonen som inter-individ eller inter-person hvordan
folk opplever og fortolker andre personer, selve interaksonen og den gjensidige

avhengigheten i forhold til andre, som mer eller mindre fordel aktig.
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Bidrag innenfor personlig tiltrekning og personlige relagoner viser hvordan gjensidig
avhengighet i forhold til individer, som i parforhold eller kollegiale relasoner, i
regelen leder til okt sympati og velvilje (Berscheid & Reis, 1998). Gjensidig
avhengighet leder til gkt eksponering som igjen bidrar til & gjgre andre individer mer
familiazre og falgelig mindre truende (Zajonc, 1968). Folk later til & sgke kontakt med
mektige andre for a fremme egne mal og vurderer relasjoner med mektige individer

som mer positive enn tilsvarende relasoner med mindre mektige individer.

Til forskjell fradette later folk til & oppleve gjensidig avhengighet i forhold til grupper
som mindre positivt, mer konfliktfylt og mer konkurransepreget (Insko et al. 1993).
Folk faler seg mindre sikre pa medlemmer av en utgruppe €eller frykter i verste fall at
utgruppen Vil ha ikke forenlige og fiendtlige mal. Vi tillegger medlemmer av
utgrupper mindre fordelaktige egenskaper og motiver og forventer oss at de vil veae

mer tilbayeligetil Adiskriminerei var disfaver.

Depret & Fiske (1999) antyder en forklaring som integrerer savel forklaringer pa
savel forskjeller i valg av strategier som forskjeller med hensyn til hvordan folk
fortolker informagon i interperson og intergruppe interakson. Depret & Fiske's
forklaring tar utgangspunkt i folks forsek pa a eve kontroll i forhold til gnskede utfall
| sosiale situasjoner karakterisert av gjensidig avhengighet. Folk vil i situasoner hvor
de opplever at andre medierer marelevante utfal, tilstrebe innflytelse over
vedkommende. For a vagre i stand til & gve innflytelse saker vi et mest mulig korrekt
og diagnostisk bilde av vedkommende og benytter oss av data-drevne,
oppmerksomhetskrevende informasjonsstrategier.

| noen situasioner vil imidlertid folk kunne oppleve seg som ute av stand til a gve
direkte kontroll over andre personer. Dette vil kunne vaae tilfelle hvor vedkommende
framstar som forskjellig og fremmed, og tilhgrer en sluttet gruppe med ukjente
malsetninger. | situasjoner hvor folk slik opplever seg som ute av stand til & pavirke
andre direkte, sgker vi indirekte kilder til kontroll giennom & identifisere seg med
inngruppen. | prosessen alokerer vi oppmerksomhet fra medlemmer av utgruppen og
over pa inngruppen. | prosessen fremheves grensene mellom inn og utgruppen og
positive egenskaper ved inngruppen fremheves pa bekostning av utgruppen (Brown,
1995).
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7.3. Sosiale kategoriseringer og opplevd kontroll

Hvordan pavirker soside kategoriseringer av relasionen til andre persepsonen av
andre som mulige truser mot kontroll? Vi har allerede veat inne pa hvordan
kategoriseringer av interakson som henholdsvis mellom grupper og individer
pavirker hvordan vi ser avhengighet mellom partene og hvilke motiver vi tillegger
interaksionspartnere. Stereotypier antyder sdvel sammenhenger mellom egenskaper
som forklaringer pa arsak virkningsforhold (Hilton & Von Hippel, 1996).
Eksisterende kategorier legger faringer pa hvilke stimuli vi forholder oss til. Gitt
eksisterende tilgjengelige kategorier saker folk & bekrefte og styrke eksisterende
kategorier. Folk sgker seg ut stimuli som er forenlige med og som understatter
aktiverte kategorier (Fiske & Neuberg, 1990).

Sosiale kategoriseringer av interaksjonen med konsulenten pavirker slik sdvel hva vi
opplever som truende for egen kontroll, som hvilke forklaringer vi tillegger opplevde
trusler mot egen kontroll. | trad med hvavi alerede har sagt ovenfor vil folk i hva de
opplever som interakson med representanter for grupper vaare mer tilbgyelige til & se
kontroll som en gitt sterrelse og interakgonen med konsulenten som konkurranse om
en gitt "mengde” kontroll (Insko et a. 1992). Folk vil i hva de opplever som
interaksjon mellom representanter for grupper vaae mer tilbgyelige til & se den andres

motiver som uforenlige med egne interesser.

| dette ligger det ogsa at folk vil vaae tilbgyelige til & se trusler mot egen kontroll som
forarsaket av konsulenten og konsulentfirmaet eller konsulent-teamet; altsa tillegge

kontrolltap en ekstern forklaring.

7.4. Arsaker til kategoriseringer av sosial interaksjon

Vi har vaat inne pa hvordan kategoriseringer av sosial interaksjon pavirker hvordan vi
bearbeider og fortolker sosiale stimuli. Vi har tilsvarende vist hvordan dike
kategoriseringer kan pavirke hva vi opplever som henholdsvis truende eller ikke
truende for egen kontroll. Gitt betydningen av slike kategoriseringer blir det viktig 8 si
noe om hva som pavirker dike kategoriseringer. Hva far folk til & se andre personer
som representanter for utgrupper og hva gjer vi at ser vedkommende som selvstendige

individer?
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Vi kan skille mellom arsaker som knytter seg til egenskaper ved soside stimuli, i
dette tilfelle en gruppe og individer som representanter for grupper eller soside

kategorier, og arsaker som relaterer seg til folks erfaringer med sosiale stimulli.

Grupper, for eksempel et konsulentteam eller konsulenter i sin aminnelighet kan
fremsta som en mer eller mindre klar gestalt hvor begrepet gestalt betegner en naturlig
enhet (Gaertner & Schopler, 1998). Homogenitet med hensyn til fremtredende og
avvikende egenskaper som kjgnn, alder, hudfarge eller klesdrakt bidrar til & befeste
inntrykket av gruppen som en gestalt for utenforstéende. Tilsvarende vil hgy gjensidig
avhengighet innad i gruppen manifestert gjennom utstrakt interakson innad i gruppen
og lite interakson mellom gruppen og omgivelsene befeste inntrykket av gruppen
som gruppe €ller gestalt for utenforstdende observatarer.

Sosiale kategoriseringer vil imidlertid ogsa reflektere erfaringer fra interakson med
personer fra gruppen. Litteratur pd intergruppe-relasioner under visse betingelser
(sosia og institugonell stette, samarbeid, likeverdighet) resulterer i mer differensiert
forestillinger om medlemmer av de respektive andre (Allport, 1954; Sherif, 1966;
Amir, 1976; Brown, 1995 ). Gjensidig avhengighet fordrer at vi maforholde oss til et
bredere spekter av karakteristika ved andre. Foruten & forholde oss til alder, kjgnn
eller hudfarge eller posision i organisasionen, ma vi forholde oss til hvordan andre
tenker, jobber, faler. Initielt fremtredende kjennetegn blir mindre viktige, mens andre
og mer differensierte forestillinger overtar i takt med at vi danner oss et bredere, mer
diagnostisk og sammensatt bilde av personen, Hva vi opplever som fremtredende
reflekterer dik ikke bare gruppen eller individer i gruppen men egne erfaringer med

representanter for gruppen.

Mens likeverdig sosial kontakt reduserer betydningen av teoridrevne strategier og
leder til mindre stereotypisering vil sosial kontakt i situagoner hvor partene har ulik
status befeste teoridrevne strategier (Blanchard et. al. 1975). | tréd med forklaringen
til Dépret & Fiske ovenfor vil ulik status redusere forventningene folk har til & uteve
direkte kontroll og resultere i et skifte fra direkte strategier og data-drevne
informasjonsstrategier  over  til  indirekte  strategier og  teoridrevne
informasjonsstrategier med gkt favorisering av inngruppe pa bekostning av utgruppe

som resultat.
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Sosiale kategoriseringer kan dlik reflektere tidligere erfaringer med konsulenter eller
forventninger om framtidig interakson som at det vil veae vanskelig & pavirke
konsulenter fordi de utgjer en tett integrert gruppe med felles interesser. Tidligere
erfaringer fra sosial interakson og forsgk pa utevelse av kontroll vil videre kunne
legge feringer pa framtidig interakson giennom klientenes kategoriseringer av
interaksonen med konsulenten og forventninger til interakgonen som konsulenter
kan havanskelig for & bryte ut av (Betz & Fry, 1995).
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Kapittel 8. Kontrolltap i konsulent-klient relagoner —en samlet
modell.

8.1. Innledning

Kapittelet som falger integrerer bidragene fra de fire foregdende kapittelene og
skisserer en konseptuell modell for sammenhenger mellom sosiale stimuli
(konsulentroller), opplevelse av kontrolltap og reaksjoner pa kontrolltap. Modellen
binder sammen teori om henholdsvis opplevd kontroll (kapittel 4), attribusonsteori
(kapittel 5) og litteratur pa sosiale kategorisering og intergruppe relasioner (i kapittel
6). | modellen som skisseres forsgker vi a relatere en beskrivelse av sosiale stimuli
(konsulentens atferd) til opplevd kontrolltap og pafalgende reaksjoner pa kontrolltap.
Et underliggende premiss for modellen er at reaksjoner pa kontrolltap vil reflektere
var forstéelse av kontrolltapet og arsakene til kontrolltapet. Utviklingen av en dik
forstaelse kan sees som en pagaende prosess med klare faringer for hvordan folk

reagerer pa og forseker & kompensere for det opplevde tapet av kontroll.

| den siste delen av kapittelet viser vi hvordan modellen kan anvendes for a forsta
reaksjonen pa to ulike konsulentroller; en ekspertrolle og en prosesskonsulentrolle
(som skissert i kapittel 3). Vi antyder hvordan ulike konsulentroller kan tenkes a
pavirke klienters opplevelse av kontrolltap ved a pavirke henholdsvis klientens
initielle opplevelse av kontrolltap, klientens attribusjoner for kontrolltapet og hvordan
klienten ser sin interaks on med konsulenten.

8.2. Presentag on av modell

Vi begynner med & redegjere for variablene og sammenhengene i modellen. Denne
framstillingen baserer seg for en stor del pa de tidligere kapittelene (kapittel 4,5,6 og
7). Nedenfor har vi skissert modellen. Fra den opprinnelige modellen (fig.4.1) har vi
beholdt foranledninger ti kontrolltap, opplevd tap av kontroll og reaksjoner patap av
kontroll. Samtidig har vi utvidet modellen ved & inkludere kausale attribusjoner for
kontrolltap som en medierende variabel mellom opplevd tap av kontroll og reaksjoner
pa tap av kontroll. Vi har ogsa valgt & inkludere klientens sosiale kategorisering av
interaksjonen som en modererende variabel pa sammenhengen mellom foranledninger
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til kontrolltap og opplevd tap av kontroll. Fra kapittel 5 har vi fayd til konsekvenser
av reaksioner pa kontrolltap for klientens relagon til konsulenten og for utfallet av

konsulentintervens onen.

Foranledning Opplevd tap Kausale Reaks oner
til kontrolltap | | av kontroll | | attribusjoner [ patap av
for opplevd kontroll
kontrolltap
Relgsjonen
: Utfall pa
Sosd prosj ekt-
kategorisering | % niva

Figur 8.1 Konseptuell modell

Brehm (1966, 1993) definerer friheter som biter av kontroll som klienten star fritt til &
uteve. Klienter kan for eksempel sta fritt til & innta bestemte standpunkter, prioritere
mellom oppgaver eller utfare en oppgave pa en bestemt méte. Det viktige her er at
folk ser seg som berettiget til og tar for gitt slike friheter. Konsultasjon forutsetter at
klienten oppgir autonomi og aksepterer a gjere seg avhengig av en konsulent i bytte
mot en eler annen form for bistand (Schein,1969; Bateson, 2000). Ulike
konsulentroller vil videre kunne pafare klienten sterre eller mindre restriksjoner pa
klientens meninger, handlinger eller valg. Konsulenter kan vaae mer eller mindre
truende for klientens friheter ved a true et starre eller mindre antall friheter, en sterre
eller mindre andel av klientens eksisterende friheter, ved a true mer eller mindre
viktige friheter og/ eller ved alegge sterre eller mindre trykk pa klientens utevelse av
en bestemt frihet (Brehm & Brehm, 1981).
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En annen viktig foranledning til tap av kontroll vil vaare klientens egen opplevelse av
mestring. En viktig kilde til opplevd kontroll bestér i folks erfaringer med utevelse av
kontroll (Bandura, 1997; Gist & Mitchell, 1996). Konsulenter pavirker klientens
forutsetninger for & prestere i prosessen. Ved & péatvinge klienter lite familiagre
oppgaver vil klienter kunne oppleve seg selv som mindre kompetente enn i utgvelsen
av mer familiare oppgaver. Videre kan vi tenke oss at konsulenter kan péavirke
erfaringer av mestring gjennom & legge faringer pa hvordan klienter utfarer bestemte
oppgaver. Erfaringer av & ikke mestre som forventet far oss til & nedvurdere var egen
kontroll. Manglende mestring vil videre kunne tenkes a gke kontrolltapet ved a gke
den dternative verdien og betydningen av en gitt frihet. Gitt at vi ikke mestrer en ny
situasion vil vi verdsette friheten til & velge en tidligere situasion desto hgyere.
Opplevelsen av kontroll vil her dels manifestere seg i kunnskap, delsi form av affekt
og fysiologiske reaksjoner pa situasjoner.

Et opplevd tap av kontroll intensiverer forsek pa a forsta, forklare og predikere
omgivelsene (Pittman & Pittman, 1998, 1980). | situasjoner hvor folk opplever a
besitte lite kontroll vil folk legge ned mer innsats i a forsta omgivelsene og gjare bruk
av mer krevende data-drevne strategier for innsamling og bearbeiding av informasjon
(Fiske & Neuberg, 1990). Kunnskap om kausale kunnskaper vil i seg selv styrke folks
opplevelse av kontroll og kan sees som et aternativ til mer direkte former for utevelse
av kontroll (Averill, 1973; Bell & Staw, 1989). Kunnskap om kausale sasmmenhenger
gjer folk i stand til & forberede seg pa, tilpasse seg og eventuelt pavirke mulige trusler
mot egen kontroll (Heckhausen & Schulz, 1995).

Hvorvidt klienter ser konsulentens rolletilneaming som truende eller ikke er videre
avhengig av hvordan klienten ser interakgonen med konsulenten: Folk varierer
mellom & se sin interaksion med andre som henholdsvis interaksion med uavhengige
frittstdende individer eller som interakson mellom grupper eller representanter for
grupper (Depret & Fiske, 1999; Hamilton & Sherman, 1996). Hvorvidt folk ser
interakgonen som mellom individer eller grupper har viktige konsekvenser for
hvordan de oppfatter interaksonen, og forholder seg til informason om andre i
interaksionen (Depret & Fiske, 1999; Insko et a. 1993, 1994). Folk later slik til & se
intergruppe situasoner som mer motsetningsfylte og konkurransepregede. Folk

tillegger hva de opplever som grupperepresentanter mer negative egenskaper og
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tillegger de mindre fordelaktige egenskaper enn de gjer for frittstaende individer
(Schopler & Insko, 1992).

Sosiale kategoriseringer av interakgonen med konsulenten kan tenkes a pavirke
vurderingen av konsulentens atferd pa to méter. Til kategoriseringer av interaksonen
som mellom grupper vil for det ferste felge forestillinger om kontroll som en gitt
begrenset ressurs. Hva konsulenten tar av kontroll vil dik vaae pa bekostning av egen
kontroll. Utevelse av innflytelse og kontroll sees av klienten som et nullsum-spill. For
det andre og relatert til foregdende argument vil klienter i hva de ser som interaksjon
mellom grupper, vaae mer tilbgyelige til & tillegge konsulenten negative, truende og
fiendtlige motiver (Insko et al. 1993). Kategoriseringer av interakgon med andre som
interakson mellom grupper antas ik a forsterke trusselen eventuelt gjare oss mer
tilbgyelige til & se en bestemt rolletilnaaming som en trussel mot egen kontroll. Hva
vi i noen situasjoner (interindivid) kan se som forsgk pa a strukture arbeidet, vil i hva
folk opplever som en intergruppe situasion kunne tolkes som forsek pa a tilrive seg
kontroll.

Kausale attribusioner kan beskrives langs tre dimensjoner; opphav (hvorvidt arsaken
antas a vage ekstern eller intern), stabilitet (hvorvidt drsaken antas & vedvare eller
ikke), og kontrollerbarhet (hvorvidt arsaken antas & kunne pavirkes av en selv eller
andre) (Heider, 1958, Weiner et a. 1972; Weiner, 1979). Evner som forklaring pa
kontrolltap vil slik vaae et eksempel pa en intern, antatt varig og ikke kontrollerbar
forklaring, mens innsats representerer et eksempel pa en intern, ikke varig og
kontrollerbar forklaring.

Kausale attribugoner har to viktige konsekvenser: Kausale attribugoner har for det
farste viktige affektive konsekvenser i form av distinkte attribugonsbaserte
emogoner. Til ulike dimensoner og kombinasioner av dimensoner (intern/

kontrollerbar eller ekstern/ ikke kontrollerbar) felger et sett distinkte emosjoner.

For det andre pavirker kausae attribusjoner forventningene til framtidige utfall.
Forventninger til utfallet av forsgk pa a gjenerobre kontroll (ved & konfrontere
konsulenten) baserer seg pa vare attribusjoner for drsaken til kontrolltapet og hvorvidt

vi ser denne &rsaken som stabil og vedvarende eller ikke. Attribusjoner for negative
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utfall til stabile og antatt vedvarende arsaker (egne ferdigheter) leder til reduserte
forventninger til utfallet av eventuelle forsgk mens attribugoner til skiftende og lite
stabile &rsaker (tilfeldigheter) leder til uendrede forventninger til framtidig utevelse av
kontroll (Weiner, 1985, 1986).

En rekke studier relaterer kausale dimengoner som opphav (internt/eksternt) og
kontrollerbarhet til distinkte emogoner (Weiner, 1982; Weiner & Graham, 1984,
Stipek, 1978). Attribusioner for negative utfal til interne og ikke kontrollerbare
arsaker (evner) later til & vaare forbundet med redusert selvbilde og skam (Brown &
Weiner, 1983) mens attribusoner som tilordner negative utfall til interne og
kontrollerbare arsaker (innsats) later til & veae relatert til en falelse av personlig
ansvar og skyldfalelse (Wicker, Payne & Morgan, 1983). Sinne innebager en
fordeling av skyld (Averill, 1973) og falger av attribusoner for negative utfall til
eksterne og antatt kontrollerbare arsaker (Graham, Weiner & Chandler, 1983).

Vér forstéelse av hvorfor vi har mistet kontroll, pavirker forestillinger om omfanget
av kontrolltapet. Kausale attribugoner sier noe om implikagonene for fremtidig
utevelse av kontroll eller for utevelse av kontroll i forhold til andre domener. Opplevd
kontrolltap refererer seg dlik ikke baretil et tap av kontroll i gyeblikket men til mulige
fremtidige tilstander. Tap av kontroll i forhold til et domene hvor vi tidligere har hatt
kontroll impliserer usikkerhet i forhold til utevelse av framtidig kontroll. Betydningen
av kontrolltapet (som representert ved manglende mestring eller introdukson av en
regel hvor det tidligere ikke har vaat regler) strekker seg utover den umiddelbare
konsekvensen av kontrolltapet (tilpasningen til den spesifikke regelen) ved a
introdusere usikkerhet kontrolltapet impliserer muligheten ogsa for framtidig tap av
kontroll (Brehm, 1993; Brehm & Brehm, 1981). Attribusjoner til antatt varige arsaker
(mangelfulle evner) vil dlik vaare mer truende og implisere et starre tap av kontroll
enn vil attribusjoner til flyktige og eksterne arsaker (tilfeldigheter) (Brehm, 1993).

Hvordan folk tilpasser seg et opplevd kontrolltap og eventuelle forsgk pa a
gienopprette kontrolltap kan sees som en funkgon av forventningene til utfallet av en
gitt handling og den opplevde verdien av utfallet. Verdien eller malinsentivet vil her

vage definert av negativ affekt i form av sinne, skyld eller skam og fravearet av dlike
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negative emosjoner. Vi sgker & overkomme og redusere negative emosoner som

sinne, skyld eller skam gjennom ulike strategier.

Litteraturen pa kontroll og mestring (Greenberger & Strasser, 1991; Latack et al.
1996; Lazarus & Folkman, 1984) beskriver ulike reaksjoner og mestringsstrategier. Et
skillei litteraturen g&r mellom direkte og indirekte strategier (Greenberger & Strasser,
1991) eller kontroll og flukt (Latack et a. 1996). Direkte strategier og kontroll retter
seg mot den antatte arsaken til det opplevde kontrolltapet mens indirekte strategier
eller flukt representerer forsgk pa a tilpasse seg eller unnga situasjoner som oppleves

atrue egen kontroll.

Her vil vi skille mellom tre ulike kategorier av reaksoner; bruk av stemme ("voice”)
utgjer forsek pa a pavirke konsulenten, eventuelt andre i organisasionen og kan sees
som en direkte strategi rettet inn mot den antatte arsaken til kontrolltapet
(konsulenten) (Hirschmann, 1970; Moore, 2000). Utgang kan bestd i redusert
involvering i relagonen til konsulenten, eller i ekstreme tilfeller i oppher av
relagonen (Hirschmann, 1970; Moore, 2000). Utgang utgjer her en indirekte strategi
hvor klienten sgker & unnga arsakene til eller konsekvensene av kontrolltapet.
Selvforbedring er hvor klienter seker & etablere kontroll gjennom a tilegne seg ny
kunnskap og nye ferdigheter (Moore, 2000; Hom & Griffeth, 1995). | likhet med bruk
av stemme ovenfor utgjer ogsa selvforbedring en direkte strategi som i dette tilfelle

rettes innover mot klienten selv.

Utgang vil her felge som konsekvens av attribugoner til interne og ikke
kontrollerbare arsaker (manglende forutsetninger), eller av attribusjoner til eksterne
og antatt stabile arsaker (konsulenter tjener interessene til toppledelsen). Stemme vil
vage resultatet av attribusioner til eksterne og ikke varige arsaker (konsulenten
mangler viktig informagon). Videre vil selv-forbedring veare en konsekvens av
attribusjoner til interne og antatt kontrollerbare arsaker (egen innsats) (Moore, 2000;
Weiner, 1985; Hom & Griffeth, 1995; Hoffman, 1982).

Ulike reakgoner har ulike konsekvenser for klientens relason til konsulenten. Forsgk
pa selvforbedring kan dik tenkes & gke klientens involvering i relasonen og gjere

Klienten mer avhengig av konsulenten for informason, hjelp og tilbakemelding.
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Tilsvarende vil selv-beskyttende reaksjoner og forsgk pa & beskytte seg mot antatt

truende situagoner svekke relasjonen til konsulenten (Moore, 2000).

Relagoner kan beskrives som mer eller mindre nage (Berscheid & Reis, 1998).
Naghet kan beskrives i form av gjensidig avhengighet, som hvorvidt to parter
pavirker hverandre med hensyn til atferd, tanker eller affekt. Klienter kan videre legge
mer eller mindre av seg selv i rollen som klient og i relagonen til konsulenten (Kahn,
1990). Omfanget av interaksion og klientens involvering kan i noen situasjoner hvor
klienten selv har lite diskresion tenkes & avvike, det vil si at konsulenten og klienten

vil omgas men klienten vil gi lite av seg selv i kontakten med konsulenten.

Endelig kan vi tenke oss at egenskaper ved relagoner innenfor rammen av et
konsulentprosiekt kan pavirke forlgpet og utfallet av endringsprosesser som helhet
(McGivern, 1983; Armenakis & Burdg, 1988; Poulfelt & Payne, 1995). | tr&d med
mye av litteraturen pa konsulentintervensioner vil vi anta at sterke relasjoner i
betydningen hgy gjensidig avhengighet vil veae positivt relatert til ulike ma for
utfallet for konsulentintervensionen som helhet. Sterke relasoner antas & sikre
overfaring av kunnskap og kompetanse mellom konsulenter og medarbeidere. Sterke
relagioner sikrer koordinering av arbeidsoppgaver i prosektet og skaper commitment
til planlagt endring i organisasjonen.

8.3. Utledning av proposi§ oner

Nedenfor gér vi naamere inn pa de enkelte sammenhengene og utleder et sett av

proposisjoner over den antatte retningen pa sammenhengene.

Pl bergrer sammenhengen mellom foranledninger til tap av kontroll og opplevd
kontrolltap.

P2 bergrer sammenhengen mellom opplevd kontrolltap og kausal e attribusjoner.

P3 ser pa hvordan klientens sosiale kategoriseringer av sin egen interakson med
konsulenten modererer sammenhengen mellom foranledninger til tap av kontroll og
opplevd kontrolltap.

P4 bergrer sammenhengen mellom kausale attribugoner for tap av kontroll og

reaksjoner pa kontrolltap.
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P5 bergrer sammenhengen mellom reaksjoner pa kontrolltap og klientens relasjon til
konsulenten.

P6 bergrer ssmmenhengen mellom konsulent klient relasoner innenfor rammen av en
konsulentintervengon og utfall av intervengonen som helhet.

8.3.1. Foranledning til kontrolltap — kontrolltap

| forsek pa & avstedkomme endring fordrer konsulenter medvirkning fra klienter.
Klienter tvinges til & oppgi autonomi og tvingestil ainngai nye roller og laae seg nye
ferdigheter. Klientens interakgon med konsulenten vil dik dels innebaae hva Brehm
(1982) karakteriserer som tap av frihet, folk tvinges a gi Slipp pa friheter de fra
tidligere av har tatt for gitt, dels tvinges folk &inngd i nye arbeidsroller, preve nye
arbeidsoppgaver de i mange tilfeller ikke mestrer. Tapet av frihet, som representert
ved friheten til selv & utfgre arbeidet som far og pa en méte som en behersker, og
manglende mestring av nye patvungne oppgaver, oppleves av arbeidstakere oppleves
som en trussel mot egen kontroll, hvor kontroll knyttes til egen kompetanse i en
arbeidssituasion. | falge Brehm vil "reactance” vaae en funkgon av (i) hvor mange
frineter som trues, (ii) hvor viktige disse frihetene er for personen som besitter
frihetene, (iii) hvorvidt vedkommende kan dekke samme behov gjennom utevelse av
andre friheter (Brehm & Brehm, 1981). Bandura (1997) viser hvordan erfaringer med
manglende mestring truer en opplevelse av kontroll og bidrar til & redusere

forventningenetil utevelse av framtidig kontroll.

Fra litteratur pa formidling av hjelp (Fisher, Nadler & Whitcher-Alagna, 1982) finner
vi at hjelp som paferer klienten omfattende forpliktelser og restriksjoner resulterer i

mer motstand, og mindre interesse i & samarbeide med hjelperen.

Forholdet mellom tap av friheter og mestring kan dels sees som additivt, i ved at
manglende mestring kommer i tillegg til eksternt pafert tap av friheter. Men
kontrolltap kan ogsa sees som produktet av de to, der omfanget av frihetstap vil vaare
en funkgon av forskjeller i mestring som falger med utevelse av eksisterende friheter
0g mestring som feglger som resultat av reduserte friheter. Omfanget av frihetstapet vil
her reflektere forskjellen i attraktivitet mellom en foretrukket tilstand og en patvunget
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tilstand. Mangelfull mestring av en pétvunget tilstand bidrar til & gke denne
forskjellen (Brehm & Brehm, 1981).

Basert pa dette foreslar vi falgende proposision.

P1: Opplevd kontrolltap vil veare relatert til tap av friheter og manglende mestring.

8.3.2. Kontrolltap — kausal attribusjon

Folk sgker & forsta omgivelsene sine. De sgker & forsta hvorfor noe skjer, eventuelt
ikke skjer. Slike forsgk skjer ikke uten en kostnad, folk nedlegger energi og
oppmerksomhet i & forstd omgivelsene sine (Pittman, 1998; Fiske & Neuberg, 1990).
Folks forsgk pa & forstd og kunne predikere omgivelsene har blitt relatert til et
grunnleggende kontrollbehov, gjennom & forstd omgivelsene véare blir vi samtidig i
stand til & handle i forhold til omgivelsene, enten ved a endre utfall til egen vinning,

eventuelt tilpasse oss utfall som vi ikke evner & pavirke.

| situagioner hvor folk opplever seg som ute av stand til & direkte kontrollere sine
omgivelser bruker folk mer tid pa & bearbeide eksisterende relevant informasjon for &
forstd hvorfor de ikke er i stand til & uteve kontroll, og hvorvidt de kan gjere noe for &
gi seg selv mer kontroll. Attribus ons-prosesser som falger i kj@lvannet av kontrolltap,
kan sees & ha en adaptiv funksjon, attribusjonsprosesser hjelper ossi a tilpasse oss og
forbedre oss i forhold til omgivelsesbetingede endringer (Pittman & Pittman, 1979,
1980). Intensiverte forsgk pa & forklare og forstd omgivelsene kan ogsa sees som en
méte & kompensere for manglende evne til & direkte kontrollere utfall. Averill (1973)
foredar et hierarki av ulike kontrollformer: folk vil primaat sgke & kontrollere utfall,
gitt at vi ikke makter dette sgker vi a kontrollere var egen atferd. | situasjoner hvor
heller ikke dette er oppnaelig vil folk sgke a forsta og foruts omgivelsene for pa den
maten & bedre kunne tilpasse oss de (Bell & Staw, 1989).

Tilsvarende kan arbeider som har relatert egenskaper som forventningsbrudd (Bargh
& Thein, 1985), og negativitet (Wong & Weiner, 1981) relaterestil kontroll og tap av
kontroll. Forventningsbrudd og negative utfall er nettopp hendelser som vil true folks

opplevelse av kontroll og mestring vis avis omgivelsene.
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Kausale attribugoner kan dels sees som forsgk pa a skape klarhet og dermed
forutsetninger for utevelse av direkte kontroll vis a vis konsulenter, dels vil kausale
attribugjoner kunne inngd i indirekte strategier for a gjenopprette kontroll, hvor folk
opportunistisk seker arsaker som reduserer det opplevde kontrolltapet. Et eksempel
kan vaae ndr folk forklarer et tap av kontroll med Kkortvarige, tilfeldige arsaker i
motsetning til stabile og falgelig ogsa mer truende interne arsaker som manglende
ferdigheter. Hvorvidt folk velger & aktivt forholde seg til informasjon i omgivelsene
vil igjen vaae en konsekvens av omfanget i trusselen. Knapt merkbare trusler vil

kunne vaae for svake til & motivere bevisste forsgk pa kausale attribusjoner.

P2: Et opplevd tap av kontroll vil motivere kausale attribugoner for kontrolltapet.
Hvor mye energi som legges ned i slike forsgk vil vaae en positiv funkson av det

opplevde omfanget av trusselen.

8.3.3. Sosiale kategoriseringer av konsulent - sammenhengen foranledning til

kontrolltap — kontrolltap.

Hvorvidt folk ser interakgonen med andre som henholdsvis mellom uavhengige
individer eller mellom representanter for grupper (intergruppe —situasjon) viser seg a
ha en lang rekke viktige konsekvenser for hvordan folk opplever gjensidig
avhengighet, folkene de samhandle med og deres motiver. Mer bestemt later folk til &
se giensidig avhengighet vis a vis grupper som mer konkurransepreget og mer
konfliktfylt enn hvatilfellet er for gjensidig avhengighet i forhold til hvafolk ser som
uavhengige individer (Insko et a. 1993). Mens gjensidig avhengighet i forhold til
uavhengige individer gjennomgaende leder til mer fordelaktige vurderinger av
vedkommende, later det motsatte til & vagre tilfelle i situagoner hvor andre personer
kategoriseres som representanter for grupper eller sosiale kategorier (Insko et al.
1993; 1994). Folk tillegger i intergruppe situasioner til a tillegge andre uforenlige
motiver og forventer at andre vil diskriminere til fordel for seg selv eller sin egen
gruppe (Insko et al. 1993, 1994; Depret & Fiske, 1999; Gaertner & Schopler, 1998). |
tréd med dette antar vi videre at folk vil oppleve konsulenten som en sterre trussel i

forhold til egen kontroll i hva de ser som intergruppe situasoner.
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Kategoriseringer av interakgonen som henholdsvis intergruppe eller person til person
pavirker videre hvordan folk fortolker informasjon. Mens folk i mete med hva de ser
som uavhengige individer gjer bruk av krevende data-drevne strategier for
bearbeiding av informasjon, skifter de til mindre krevende teori-drevne strategier i
hva de opplever som samhandling mellom grupper eller representanter for grupper
(Hamilton & Sherman, 1996; Depret & Fiske, 1999).

En rekke ulike prosesser bidrar til & opprettholde og forsterke sosiale kategorier over
tid (Hilton & Von Hippel, 1996). Tidligere erfaring avgjer hva vi ser, hvordan vi
fortolker det vi ser og hvordan vi lagrer det for senere bruk (Sedikides & Skowronski,
1991; Bruner, 1957). Sosiale kategoriseringer pavirker ssmmenhengen mellom sosiale
stimuli og opplevd kontrolltap gjennom & pavirke hva vi ser og hvilke deler av
omgivelsene vi velger & forholde oss til, og ved & pavirke hvordan vi fortolker hva vi
oppfatter. Basert pa det foregaende kan vi utlede to viktige konsekvenser av sosiae
kategoriseringer; kategoriseringer av interaksjonen som intergruppe, bidrar til at folk
andres atferd som mer truende for egen kontroll og for det andre, teori-drevne
forestillinger assosiert med intergruppe situasoner vil vaae motstandsdyktige mot

avvikende informasjon og fa@l gelig tendere mot & vedvare over tid.

P3a: Klientens kategorisering av interaksonen med konsulenten som intergruppe vil
gjere klienten mer tilbgyelig til & se konsulentens atferd som en trussel for klientens
utevelse av kontroll.

P3b: Sosiale kategoriseringer av interakgonen som intergruppe vil vege
motstandsdyktig ovenfor awikende informasjon.

8.3.4. Kausale attribusjoner og reaksjoner pa kontrolltap

Fra tidligere har vi a kausale attribugoner har konsekvenser i form av (i)
attribusjonsbaserte emosjoner som antyder mal og retning for eventuelle reaksjoner og
(i) forventninger til maoppnaelse, hvorvidt vi gjennom a engasiere oss i ulike
aktiviteter forventer & oppna en bestemt mal setning.

Folks tilbgyelighet til & forfelge ulike strategier eventuelt avsta fra a forfalge de
samme strategiene reflektere folks oppfatning om verdien av malet, her representert
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ved attribusions-baserte emosjoner og forventninger knyttet til maoppnaelse.
Impliserte motiver styrer savel retning som styrke med hensyn til valg av

reakgonsform og hvor mye innsats vi legger ned i en gitt reakson.

Vi kan skille mellom tre ulike atferdsmessige reaksjoner pa opplevd kontrolltap
(Moore, 2000; Hirschman, 1970; Lazarus & Folkman, 1984); utgang (" exit”), stemme
("voice”) eller forsgk pa selvforbedring (Moore, 2000).

| situagoner hvor folk opplever kontrolltapet som en konsekvens av eksterne men
flyktige &rsaker vil folk sgke & pavirke den antatte drsaken direkte (som ved & gi
uttrykk for egne meninger, diskutere lgsninger o.l.) med vedkommende. Dette er
analogt med hva Hirschman kaller stemme (”"voice”). Dutton et al. (1997) fant dlik at
mellomledere var mer tilbayelige til & selge saker til ledere som ble ansett for & vagre
villige til & lytte og pavirkelige mens Hom & Griffeth (1995) fant medarbeidere mer
tilbgyelige til & gi uttrykk for klager eller problemer nér de trodde at ledelsen ville vie
klagene tid og oppmerksomhet. Attribusjoner til eksterne og ikke varige (pavirkelige)

arsaker later dik til avaxereatert til bruk av stemme.

Hom & Griffeth (1995) hevder at medarbeidere som attribuerer utfall til interne og
kontrollerbare &rsaker som hardt arbeid, vil veae mer tilbayelige til & soke okt
kontroll gjennom forsgk pa a forbedre egne ferdigheter og prestasjoner. Tilsvarende

2 n

viser en lang rekke studier pa " self-efficacy” (Bandura, 1997) og opphav til kontroll

(Rotter, 1966) hvordan attribugoner til interne og kontrollerbare arsaker later til a
motivere til ekt innsats. Skyldfalelse later dik til & resultere i direkte,
problemfokuserte strategier og styrket motivagon (Hoffman, 1982; Wicker et a.

1983).

| situasioner hvor folk opplever kontrolltapet som en konsekvens av interne og antatt
varige arsaker (evner), med pafglgende skam, vil folk velge utgang; det vil si trekke
seg ut av situasionen, eventuelt sgke & kompensere for et opplevd kontrolltap med &
seke kontroll i andre situagoner og innenfor andre domener. Emosjoner relatert til
skam har dlik vist seg a lede til tilbaketrekning og redusert motivasjon (Hoffman,
1982; Wicker et al. 1983).
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| situagoner hvor folk opplever kontrolltapet som konsekvens av interne og
kontrollerbare arsaker (innsats) vil de oppleve skyld og sgke a kompensere for et
opplevd tap av kontroll igijennom forsgk pa a forbedre seg selv (f.eks. gke sin egen
innsats). | situasoner hvor folk opplever kontrolltapet som en konsekvens av eksterne
og antatt varige arsaker, med pafalgende sinne, vil folk igjen velge utgang eventuelt i
kombinasion med en gkt tilbgyelighet til favorisering av inngruppe (Depret & Fiske,
1999). Igjen kan vi referere til bidrag innenfor self-efficacy (Bandura, 1997). Kahn
(1990) viser hvordan involvering i arbeidsroller forutsetter hva Kahn kaller
psykologisk sikkerhet; i betydningen ”..4 vage i stand til d vise og gjere bruk av en
selv uten frykt for negative konsekvenser for selvbildet, status eller karriere” (Kahn,
1990; s. 708.). Situasioner som oppleves a true en opplevelse av kontroll vil for
klienten utgjere utrygge situasjoner og hindre klienten i dinvolvere seg selv i rollen.

Parallelt med uttrekning kan vi tenke oss at attribusjoner til eksterne og stabile arsaker
falges av gkt favorisering av egen inngruppe pa bekostning av en definert utgruppe
(Depret & Fiske, 1999). | mangel av mer direkte former for utevelse av kontroll sgker
folk erstatning for kontroll gjennom sosiale fellesskap eller ved a fremheve en sosial
identitet (Brown, 1995). Slike strategier legger igjen feringer pa hvordan folk
oppfatter og fortolker interaksonen og konsulentens atferd (Hilton & Von Hippel,
1996).

Reaksjonsformene kan sees som kontinuerlige variabler; medarbeidere kan velge a
redusere sin investering i en bestemt relason men uten a bryte relagonen. Dette
dekkes av begreper som psykologisk tilstedevaaelse (Kahn, 1992), personlig
engagement (Kahn, 1990) eller psykologisk elerskap (Dirks, Cummings & Pierce,
1996). Gradvis utgang vil her kunne innebaare redusert involvering, commitment eller
psykologisk eerskap i relagonen med konsulenten. | ekstreme tilfeller kan
medarbeidere bryte relasjonen tvert. Ulike typer reaksioner antas endelig & ha ulike
konsekvenser for relagonen til konsulenten. Noen reaksoner vil innebage at klienten
fierner seg fra konsulenten mens andre reaksioner pa kontrolltap (stemme,
selvforbedring) tvert imot kan styrke relagonen til konsulenten og engasementet i
prosjektet. Pa bakgrunn av dette kan vi formulere falgende proposisjoner.
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P4a: Attribugioner for kontrolltap til interne og ikke kontrollerbare arsaker vil veare
relatert til uttrekning.

P4b: Attribugoner for kontrolltap til interne og kontrollerbare arsaker vil veae
relatert til forsgk pa selvforbedring.

P4c: Attribusjoner for kontrolltap til eksterne og antatt kontrollerbare arsaker vil
vagerelatert til bruk av stemme (voice).

P4d: Attribusioner for kontrolltap til eksterne og antatt stabile arsaker vil veae
relatert til uttrekning.

8.3.5. Reaksjoner pa kontrolltap og effekter pa relasjonen konsulent klient.

Ulike reakgioner vil igjen ha ulike konsekvenser for relagonen til konsulenten.

| kapittel 4 redegjorde vi for hvordan vi kunne se relagonsstyrke som gjensidig
avhengighet i relasonen (Berscheid & Reis, 1998; Berscheid, Snyder & Omoto,
1989) dler som Klientens identifikagon med konsulenten og relagonen til
konsulenten (Aron et al. 1992)

Utgang gir seg uttrykk i at klienter enten fjerner seg fra interakgonen med
konsulenten, kutter ned pa interaksionen eller lar veae a legge ned arbeid eller
oppmerksomhet i relasjonen. Klienten sgker & sikre seg mot hva de opplever som en
usikker situason giennom & unnlate & engasiere seg i relagonen (Kahn, 1990).
Klienten reduserer sitt engagiement til et pakrevd minimum (Kahn, 1992).

Forsgk pa & pavirke konsulenten (stemme) bidrar til & gke klientens avhengighet av
konsulenten. En konsekvens er at klienten vil vie konsulenten gkt oppmerksomhet for
avurdere mulige utfall av forsaket eller for bedre & utforme og tilpasse budskapet il
mottaker. Vellykkede forsgk vil videre kunne tenkes a bidra til & klargjere partenes
posigoner og lette framtidig interakgon (Kaplan, 1978; McGivern, 1983).
Mislykkede forsgk pa pavirkning kan befeste et inntrykk av konsulenten som
updvirkelig og lede til utgang (Dutton et al. 1997; Maslyn, Farmer & Fedor, 1996).
Individer som forsaker & gve innflytelse pa overordnede vil ofte begynne med sikre
eller sosialt akseptable taktikker som ragonelle forsgk pa a overtae, for senere a

eskalere til hardere taktikker som a stille krav eller danne koaligoner nar de meater
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motstand (Falbe & Y ukl, 1992). Repetigon av taktikker eller bruk av harde taktikker
viser seg videre & ha negative konsekvenser for vedlikeholdet av relasjionen mellom

under- og overordede i organisasionen (Barry & Bateman, 1992).

Forsak pa selvforbedring vil i seg selv bidratil & gke klientens engasiement i forhold
til en bestemt oppgave (endringsprosiekt) som igjen lede over pa relasonen til
konsulenten. Forsgk pa selvforbedring vil imidlertid ogsa bidra til & gke klientens
avhengighet av konsulenten. | forsgket pa atilegne seg nye kunnskaper og ferdigheter
vil klienten kunne vaare avhengig av tilbakemelding, innspill og utveksling av erfaring
med konsulenten. Selvforbedring og samhandling som felger med forsgk pa
selvforbedring vil igjen kunne tenkes & bidra til a styrke klientens relagon til
konsulenten.

P5a: Forsgk pa selvforbedring vil vaare relatert til styrket relagon mellom konsulent
og klient.

P5h: Uttrekning vil vaae relatert til svekket relason mellom konsulent og klient

P5c: Virkningen av stemme pa relasionen konsulent klient vil veare avhengig av
konsulentens reakgon pa klientens forsgk pa eve innflytelse. | situasoner hvor
klienten opplever & eve innflytelse vil stemme bidra til & styrke relagonen. |
situasioner hvor klienten ikke opplever & gve innflytelse, vil stemme kunne tenkes &

lede over i utgang og en pafalgende svekket relagjon.

8.3.6. Konsulent — klient relagioner og utfallet av konsulentinter vensjonen.

Sa langt har vi sett pa person til person relasioner. Til dutt vil vi imidlertid se
naamere pa hvordan dlike individuelle reaksjoner kan tenkes a péavirke utfal pa
makroniva. Utgangspunktet for denne rapporten er interaksjonen mellom konsulent og
Klienter (i betydningen involverte medarbeidere i en klientorganisagon). Empiriske
studier av konsulentintervensoner (McGivern, 1983) viser hvordan vellykkede
konsulentintervensjoner later til & vaare kjennetegnet av hgy gjensidig avhengighet og

tett interakgon mellom konsulent og medarbeidere.
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Vi har tidligere argumentert for hvordan sterke relagoner i betydningen relasoner
som kjennetegnes ved hgy gjensidig avhengighet mellom konsulent og klient utgjer
en viktig forutsetning og et viktig kjennetegn ved vellykkede konsulentintervensjoner.
Sterke relasioner gir bedre forutsetninger for utveksling av informasjon og gjar det
mulig & utveksle mer kompleks informasjon. Sterke relasjoner dpner for & diskutere
problemer som ikke kan behandles innenfor rammen av svakere relagoner. Sterke
relasioner bidrar til & skape normer som understetter samarbeidet mellom konsulent
og klient utover i prosessen. Vi kan formulere dette som en proposigon:

P6: Forekomsten av sterke relagoner i et konsulentprosjekt vil vaare positivt relatert
til et vellykket utfall.

8.4. En dynamisk modell

Folk vurderer andre, sin egen situason og relasjonen til andre over tid. Tidligere
reaksjoner pa kontrolltap vil i neste omgang kunne pévirke sosiale kategoriseringer av
interaksjonen. Gjentatte mislykkede forsgk pa a gve kontroll i forhold til konsulenter
vil i neste omgang kunne resultere i gkt tilbgyelighet til favorisering av en inngruppe,
og at klienten i gkende grad baserer seg pa teori-drevne strategier for bearbeiding av
soside stimuli fra vedkommende og mer negative attribugoner for atferden til
vedkommende (Depret & Fiske, 1999; Brown, 1994).

Over tid vil sosiale kategoriseringer kunne feste seg, blant annet gjennom
selvoppfyllende profetier (Snyder & Stukas Jr.1999); klienten handler ut i fra en
forventning om at interakgonen vil vaare konfliktfylt og fremprovoserer gjennom sin

egen atferd den forventede atferden hos konsulenten.

Vi kan oppsummere gjennomgangen med & skissere en mer fullstendig modell. Vi har

i modellen fert pa hvilke proposisjoner som falger til hvilke sammenhenger (P1 — P6).

81



SNF rapport nr 36/01

P4
Omfang av
kontrolltap |
AForvent. | ]
-Reaksoner pa
Foranledning P1 Kontrolltap Kausal kontrolltap
til kontrolltap Omfang attribugion _ v P5
Atferden til -kognitivt by Emogj tzner %Erornel asj\:)er?ﬁler
konsulenten P3 -affektivt < som mél-
insentiver konsulenten
Sosial -Konsekvensgr6
kategorisering av for progjektet

konsulent som
-individ
-gruppemediem

Figur 8.2. Samlet modell

8.5. To konsulentroller —eksempler pa bruk av modellen

| den gienvagende delen av kapittelet forsgker vi a vise hvordan to ulike
konsulentroller; en ekspertrolle og en prosess-konsulentrolle kan tenkes & pavirke
folks opplevelse av kontroll og reaksjoner pa et opplevd tap av kontroll. Ulike roller
kan tenkes & pavirke modellen giennom “tre intervensonspunkter”: (i)
Konsulentroller vil for det farste kunne pavirke folks opplevelse av kontrall, (ii)
konsulentroller kan pavirke hvordan folk ser konsulenten og samhandlingen med
konsulenten og (iii) konsulentroller vil kunne pavirke hvilke arsaker vi tillegger et

eventuelt opplevd tap av kontroll.

Hensikten med denne gjennomgangen bestar primaat i & demonstrere anvendelsen av

modellen, ikke & utlede et nytt sett av proposisjoner.

8.5.1. To konsulentroller

| kapittel 3 beskrev vi to ulike konsulentroller; hva vi kalte for en ekspertrolle og en
prosesskonsulent-rolle. Disse rollene kan sees som ytterpunkter hva angar fordeling
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av kontroll og klientmedvirkning. Til grunn for de ulike rollene ligger ulike antakel ser
om kunnskap og hvem som besitter den ngdvendige kunnskapen for a | @se bedriftens
problemer. Ekspertrollen forutsetter at den nedvendige kunnskapen for & lgse
bedriftens problemer eksisterer og at ekspertkonsulenten besitter denne kunnskapen.
Konsulentens utfordring bestdr i & anvende kunnskapen pa a lese klient-
organisagonens problem. Stikkord er anvendelse og overfering av kunnskap.Til
grunn for prosess-konsulentrollen ligger en antakelse om at den ngdvendige
kunnskapen ikke eksisterer men matilegnesi mgtet med nye problemer.

Til forskjell fra ekspertkonsulenten utgar prosesskonsulenten fra at medarbeidere i
klientorganisasionen selv besitter den ngdvendige kunnskapen for & lgse
organisasionens problemer (Schein, 1969; 1987). Kunnskap skapes i forsgket pa a
| zse klientorganisasjonens problemer. Prosess-konsulentens primaare oppgave bestar i
ahjelpe klienten til & nyttiggjere seg av sin egen kompetanse og i a anvende denne pa

al@se sine egne problemer.

8.5.2. Konsulentrollen som foranledning til kontrolltap

Ulike konsulentroller kan innebaare et starre eller mindre tap av kontroll for klienten.
Kontrolltapet kan dels sees som en konsekvens av konsulentens forsgk pa & pavirke
Klienten i en bestemt retning. Dernest som en konsekvens av antallet og betydningen
av hvor mange av klientens friheter konsulenten truer. Endelig vil omfanget av
kontrolltapet reflektere klientens opplevelse av & mestre eller ikke mestre en gitt

situagjon.

Konsulenten kan uteve starre eller mindre krefter mot klientens utevelse av friheter
(Brehm & Brehm, 1981). Trusselen fra konsulenten vil dels bero pa hvilke taktikker
konsulenten benytter seg av for a pavirke klienten, hvor ofte konsulenten seker a gve
innflytelse og klientens oppfatning av hvilke ressurser konsulenten rér over i form av
legitimitet, kunnskap og kompetanse. Konsulenten kan bruke taktikker for innflytelse
som varierer fra svake (tilby informasjon) til sterke (selge en lasning pa bekostning av
andre) (Yukl & Falbe, 1990; Lippitt, 1978).
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Ekspertrollen forutsetter at konsulenten bringer med seg diagnoser, lgsninger og en
metodikk for a l@se organisasionens problemer. Samtidig forutsetter ekspertrollen at
konsulenten evner & vinne aksept for bestemte Igsninger og aksept for en bestemt
tilnarming. Ekspertrollen forutsetter at konsulenten evner & selge lgsningene og sin
metodikk til klientorganisagonen og medarbeidere i klientorganisasonen. Samtidig
vil ekspert-konsulentens status i seg selv kunne sees som en trussel ved & implisere at
klienten ber adoptere et bestemt standpunkt fordi konsulenten forutsettes a vite bedre
eller besitte mer ekspertise enn klienten (Brehm, 1966; Brehm & Brehm, 1981).

Ulike roller vil videre kunne true et starre eller mindre antall friheter avhengig av
hvor mye autonomi klinten gis til selv & velge retning og innhold i endringsprosesser.
Ekspertkonsulenter forutsetter at konsulenten definerer retning og innhold i prosessen.
Ekspertrollen forutsetter at konsulenter evner a kapitalisere pa erfaring og kompetanse

fratidligere oppdrag.

Ekspertrollen begrenser klientens friheter gjennom a definere problemet, foresla
lasninger og introdusere klientorganisagonen for en metodikk som medarbeidere i
klient-organiasionen forventes & adoptere. Til forskjell fra ekspertrollen tillegger
prosesskonsulentrollen klienten selv en aktiv rolle i a sette retning og definere
innholdet i endringsprosesser (Schein, 1969; Block, 1981). .Frihetstapet for klienten i
denne typen relagion vil primaat knytte seg til kravet om aforplikte tid og ressurser til
kontakten med konsulenten (Kaplan, 1978; Schwab, 1983).

Endelig vil ulike konsulentroller implisere ulike forutsetninger for erfaringer av
mestring. Hvorvidt vi mestrer eller opplever & mestre en gitt situasjon vil for en stor
del vaae avhengig av hvor mye erfaring og trening vi kan overfare til oppgaven.
Ekspertrollen vil ved a legge klare feringer pa hvilke aktiviteter klienten engasjerer
seg i begrense klientens mulighet til & velge aktiviteter som reflekterer klientens egen
kompetanse og efaring. Prosesskonsulenten overlater til  forskjell fra
ekspertkonsulenten til klientens selv & velge tilneaming og gir samtidig klienten

mulighet til & velge tilnaaminger som klienten ser seg i stand til & beherske.
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8.5.3. Konsulentroller og sosiale kategoriseringer av interaksjonen med konsulenten

Ulike roller vil videre pavirke hvorvidt klienten opplever konsulenten som
henholdsvis uavhengig individ eller som representant for en gruppe eller sosia
kategori. Hvorvidt klienten oppfatter konsulenten som henholdsvis individer eller
representanter for grupper vil her vaare avhengig av hvorvidt gruppen eller kategorien
som konsulenten inngar i fremstér som en tydelig gestalt og hvorvidt den enkelte

representanten fremstar som en typisk representant for denne gestalten.

Soside kategorier som "konsulent”, eller ”Accenture konsulent” eller "medlem av
konsulentteamet” kan fremsta som mer eller mindre tydelig for klienten. Konsulenten
kan forérsake sosiale kategoriseringer ved a framsta som representativ for den sosiae
kategorien. Handlinger og egenskaper ved konsulenten vil her kunne understette
sosiale kategoriseringer til kategorien konsulenter i den grad handlingene eller
egenskapene evner & diskriminere mellom mediemmer av den soside kategorien
(konsulenter) og ikke medlemmer (medarbeidere i klientorganisagonen) (Oakes,
1987). Konsulenten kan for eksempel identifiseres med konsulenter gjennom & bagre
dressi en uformell organisasion. A baae dress vil her vaare en egenskap som deles av
andre konsulenter og som samtidig skiller konsulenten fra medarbeidere i

klientorgani sasonen.

Konsulenter kan videre fremheve tilknytningen til en sosia kategori ved a
demonstrere avhengighet i forhold til andre mediemmer av kategorien som ved f.eks.
& henvise klienten til andre i konsulentfirmaet eller ved & referere til metoder eller
teknikker som framstér som representative for den sosiale kategorien (Hamilton &
Sherman, 1994).

Alternativt kan ogsa konsulenter bidra til & svekke koblingen mellom konsulenten
som individ og konsulenter som kategori. Konsulenter kan for eksempel velge
klientens side i forhold til konsulentfirmaet eller konsulenten kan avvike fra en
"profesionelle fasade” og fortelle klienten hva vedkommende egentlig mener om
prosessen og relagonen til klienten. McGivern (1983) viser i en serie av case-studier
hvordan slike eksempler pa hva McGivern kaller "autentisk atferd” bidro til & skape

tillit og styrke relagonen mellom konsulenter og klienter.
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Ekspertkonsulenter forventes & bidra med kompetanse og en metodikk for a lgse
organisatoriske problemer. | mangetilfeller velges ekspertkonsulenter fordi de besitter
kunnskap om en bestemt metodikk (som BPR) eller fordi de tidligere har gjennomfart
lignende oppdrag for andre firmaer. Konsulenter vil he skille seg fra @vrige deler av
organisasionen ved & besitte en kompetanse som @vrige deler av organisasjonen ikke
er i besittelse av. Ekspertkonsulenter vil i mange tilfeller fremsta som formidlere av
kunnskap og kompetanse nedfelt i en konsulentorganisason eler i et nettverk av
konsulenter (Hansen, Nohria & Tierney, 1999). Ekspertkonsulenten vil her vege

avhengige av andre for alevere |gsningenetil klientorganisasjonen.

Prosesskonsulenten besitter til forskjell fra ekspertkonsulenten lite i betydningen
konkrete lasninger eller en konkret metodikk for & l@se organisasjonens problemer.
konsulentens primeare kompetanse bestar i & hjelpe klienten til & gjare bruk av sin

egen kompetanse. Fokuset ligger slik pa klienten og i mindre grad pa konsulentens
eget bidrag.

Samtidig vil prosesskonsulenters tilnsaming i mange organisasioner fortone seg som
fremmed. Prosesskonsulentens gnske om likeverdige relagoner kan fortone seg som
fremmed for medarbeidere i en hierarkisk og autoritaar klientorganisagon. Erfaringer
fra sdvel konsultasion som psykoterapi (Schein, 1969; Rogers, 1951; Schwab, 1983)
viser hvordan konsulenter har vanskelig for & etablere en likeverdig situasion fordi
Klienten forventer at konsulenten bringer med seg lgsninger inn i organisasjonen.
Konflikten gar her pa klientens gnske om svar €eller tilbakemelding og konsulentens

motvilje mot & gi konkret tilbakemelding eller avsl gre hvor konsulenten selv stér.

8.5.4. Konsulentroller og attribugjoner for tap av kontroll

Ulike konsulentroller vil videre kunne antyde ulike forklaringer pa kontrolltap. Slike
forklaringer vil kunne skille seg i & vame interne (klienten), eller eksterne
(konsulenten), de vil kunne skille seg i & vaae stabile eller flyktige, kontrollerbare
eller ikke kontrollerbare. Ulike roller vil for det ferste skille seg med hensyn til
hvorvidt de fremhever henholdsvis konsulenten eller klienten som kausale agenter,
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opphav til situasonen og kontrolltapet. Hvorvidt klienten ser seg selv eller
konsulenten som arsak kan sees som to ulike men relaterte mekanismer. For det farste
vil folk tendere mot atillegge fremtredende hendelser eller personer starre betydning i
forhold til et bestemt utfall enn mindre fremtredende hendelser eller personer (Taylor
& Fiske, 1978).

For det andre vil kausale attribugoner reflektere eksisterende skjemaer for sosial
innflytelse og lederskap. Vi tillegger kausalitet til personer som samsvarer med
forestillinger om typiske eller prototypiske ledere og utevelse av sosia innflytelse
(Cantor & Mischel, 1979). Folk tenderer mot atilskrive lederskap i sosiale situasjoner
til personer hvis atferd svarer til atferden hos prototypiske ledere (Lord, Foti & De
Vader, 1984). Eksempler pa prototypisk lederatferd kan her veae planlegge
aktiviteter, understreke malsetninger, koordinere aktiviteter (Foti & Lord, 1987).

Ekspertkonsulenter vil som premiss-givere vage fremtredende gjennom a ta ordet,
snakke mye og ved & legge premisser for diskusonen. Samtidig vil atferden til
ekspertkonsulenten pd mange méter samsvare med skjemaene folk har av ledere

(planlegge aktiviteter etc..).

Til forskjell fra ekspertkonsulenten overlater prosesskonsulentrollen en starre del av
ansvaret for prosessen til klienten selv. Klientens egne handlinger vil her oppta en
sterre del av oppmerksomheten til klienten. Prosess-konsulenten vil videre i rollen
som publikum og ved & kommentere og reflektere over forslagene til klienten bidra til
agjere klienten mer bevisst sin egen rollei prosessen (Fiske & Taylor, 1978; Duval &
Hensley, 1977).

Endelig vil ulike roller kunne ha ulike konsekvenser for hvorvidt klienten opplever
arsaker til kontrolltap som varige og kontrollerbare eller ikke. Fra intergruppe
litteraturen har vi at folk forventer representanter for utgrupper & veae mindre
samarbeidsvillige og mer tilbayelige til & diskriminere til fordel for andre i gruppen
(Fiske & Ruscher, 1993).

Forventningene til utfallet av innflytelsesforsak vil videre basere seg pa en vurdering

av egne ressurser €ller maktbaser (Raven, 1992). Slike vurderinger vil igjen bygge pa
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sammenligninger med ressursene til malet for forsaket, i dette tilfelle konsulenten.
Konsulentens ekspertstatus vil her kunne bidra til & redusere klientens forventninger
om anaigjennom med egne argumenter ved a redusere den opplevde verdien av egne
ressurser som sett i forhold til konsulentens. Rodrigues (1995) fant dlik i en studie at
individer i situagoner hvor de var utsatt for innflytelse fra personer med ekspertmakt

lot til & attribuere negative utfall til eksterne og ikke kontrollerbare arsaker.

8.5.5. Oppsummering

Som konsekvens kan vi dlik tenke oss at klienter vil oppleve ekspertkonsulenter som
mer truende for egen kontroll enn hva tilfellet er for prosesskonsulenten.
Ekspertkonsulenten legger flere restriksoner pa klientens valg og handlinger.
Ekspertkonsulenten gir klienten faare muligheter til selv & velge og regissere

arbeidsoppgaver, og vil som konsekvens oppleve seg selv som mindre kompetent.

Ulike roller bidrar til & fremheve ulike forklaringer p& kontrolltapet. Ekspertrollen
framhever ekspertens rolle som endringsagent. | ekspertrollen er det konsulenten som
dtiller diagnose, og foresdr lgsninger. Konsulenten skiller seg fra resten av
organisagonen i kraft av sin metodikk og sine verktgy. Ekspertkonsulenter vil som
gruppe fremsta som en tydelig gestalt gjennom & samhandle med andre eksperter i

frembringe l@sninger i organisasjonen.

Til forskjell fra ekspertkonsulenter mabeaer prosesskonsulenter ikke ferdige
lgsninger men overlater til klienten selv & identifisere problemer og Igsninger.
Konsulenten stiller seg i bakgrunnen og intervenerer for & stille utdypende sparsmal
(Schein, 1969). Klienten egne handlinger blir fremtredende og klienter tillegger seg
selv rollen som kausal agent. Tilsvarende vil ekspertkonsulentens status som ekspert,
og tilgang pa en etablert metodikk bidrartil at klienter nedvurderer sine forventninger
om agve innflytelse vis a vis ekspertkonsulenten. Ekspertkonsulenten sees som del av
en starre gestalt — konsulentteam og konsulentfirma, som handler i forhold til
hverandre og som klienten vanskelig kan pavirke. Prosesskonsulenten jobber i
motsetning til ekspertkonsulenten primaat i forhold til klienten. Ved at konsulenten
bringer videre og handler pa vegne av klientens beskrivelse av situasjonen styrkes

samtidig klientens forestilling om & kunne pavirke konsulenten og sin egen situasjon.
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Ekspertkonsulentens metodikk og ekspertkonsulentens avhengighet i forhold til andre
i konsulentteamet bidrar til & definere konsulenter som en klart definert gestalt vis a
vis gvrige deler av organisagonen. Prosesskonsulenten samhandler primaat i forhold
til klienten og i mindre grad i forhold til andre konsulenter. En mulig konsekvens er at
klienter vil vaare mer tilbgyelige til & se ekspertkonsulenten som representant for en
gruppe (som fremstar som klart definert) enn hva tilfellet er for prosesskonsulenten
(som har mye kontakt mot klienten og mindre i forhold til andre konsulenter). For &
falge argumentasjonen helt ut vil vi slik kunne tenke oss at ekspertkonsulenter vil fare
med seg et sterre kontrolltap enn hva prosesskonsulenter vil. Kontrolltapet vil
forsterkes av at klienter tenderer mot a se ekspertkonsulenter som representanter for
grupper eller sosiale kategorier. Endelig kan vi tenke oss at klienter vil tendere mot &
forklare kontrolltap i mate med ekspertkonsulenter som foradrsaket av konsulenten og
hvor konsulenten med liten sannsynlighet vil la seg pavirke (ekstern og stabil
attribusjon) mens klienter vil i matet med prosesskonsulenten vil se kontrolltapet som
konsekvens av interne men kontrollerbare arsaker (som egen innsats eller ferdigheter).

Uti frahvavi har sagt tidligere i dette kapittelet, kan vi tenke oss ulike reaksjoner pa
ulike konsulentroller. Ekspert-konsulentrollen skulle dlik resultere i utgang eller
redusert involvering (omfattende tap av kontroll attribuert til eksterne og stabile
arsaker). Tilsvarende kan vi tenke oss at en prosesskonsulentrolle ville vaare assosiert
med forsek pa selvforbedring (mindre omfattende kontrolltap attribuert til interne og

kontrollerbare arsaker) og tettere interaksjon mellom konsulent og klient.
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Kapittel 9: Veien videre

9.1. Innledning

| det siste kapittelet ser vi framover og diskuterer hvilke utfordringer som knytter seg
til en empirisk testing av den skisserte modellen. Vi rekapitulerer raskt hva vi har
gjort, og viser noen begrensninger i den skisserte modellen. Deretter gjer vi rede for
noen alternative forklaringsvariabler. og skisserer noen mulige trusler mot
henholdsvis intern validitet og begreps validitet. Denne diskusjonen leder ut i et
tentativt forslag til empirisk design hvor vi tar hgyde for de nevnte vanskene ovenfor.
Vi avdutter med & skissere noen mulige implikasjoner for henholdsvis forskning og
praksis.

V& primage interesse ligger i a forklare utfall av konsulentintervensioner. Vi er
interessert i & vite noe om hvorvidt den skisserte modellen kan forklare variasjonen i
reaksjoner pa konsulentintervensjoner og gnsker a teste modellen innenfor en kontekst

av organisatorisk endring og hvor konsulenter medvirker.

Flere hensyn vil vaae primaze i denne sammenhengen. Vi er for det ferste interessert
I hvorvidt de ulike variablene gir mening for de involverte akterene. Kjenner
organisasonsmedlemmer seg igjen i den skisserte modellen? Er begreper som
kontroll og felelser som skyld, eller skam noe medlemmer i en organisason
gienkjenner 1 fra egne eller andres erfaringer med konsulenter i organisasonen?
Videre, evner modellen & s noe vesentlig om konsulentintervensjoner og hvorfor
klienter reagerer som de gjer pa konsulenter i en organisason. Mer formelt, evner

modellen &forklare en vesentlig del av variasionen i utfallsvariablene.

Vi kan tenke oss tre muligheter; vi kan for det ferste finne at (i) modellen har liten
eller ingen forklaringskraft i en organisagonskontekst, (ii) vi kan finne at modellen
har generell forklaringskraft og (iii) vi kan tenke oss at modellen har forklaringskraft
under noen betingelser hvor betingel ser kan vaare type situasoner og hvor mye frihet
involverte personer har i den gitte situagonen (Mischel, 1977; Van Maanen & Barley,
1984).
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9.2. En kort rekapitulagon
Vi har til nd skissert en generell, teoretisk utledet modell som beskriver et sett

sammenhenger mellom sosiale situasjoner som mulige foranledninger til opplevd tap
av kontroll, kausale attribusjoner for kontrolltapet og et sett reaksjoner pa
kontrolltapet. Hovedelementene i denne modellen skriver seg dels fra arbeid pa
oppfattet kontroll (Greenberger & Strasser, 1986, 1991; Brehm, 1993), dels fra
Weiners attribugjonsbaserte motivasjonsteori (Weiner, 1985, 1986).

Modellen forutsetter at klienter forholder seg til konsulentens atferd og
rolletilnaaming, bearbeider denne informasjonen, tillegger informasonen mening i
form av implikasjoner og handler pa basis av dette meningsinnholdet. Vi ser forl gpet
som resultat av individual psykologiske prosesser. Klienten antas a gjare seg opp en
mening om konsulentens atferd basert pa klientens egen fortolkning av informasjonen

som ligger i konsulentens rolletilnaarming.

Den skisserte modellen er en partiell modell. Vi har med vitende og vilje valgt a
begrense antallet mekanismer og variabler i modellen i forsgk pa & begrense
kompleksiteten i modellen.

Vi har vaat opptatt av hvordan konsulenter kan tenkes a lede til redusert kontroll og
samtidig unnlatt & fokusere pa hvordan konsulenter kan bidratil en styrket opplevelse
av kontroll. Ekspertkonsulenter kan tenkes & bidra til gkt kontroll i situasoner hvor
medarbeidere opplever situagonen som uoversiktlig. Ekspertkonsulenter kan bidra til
gkt kontroll ved a formulere tydelige ma og ved a gi klienter tilbakemelding og
informasjon som gjar klienten bedre i stand til & styre sin egen innsats i retning av et
spesifisert ma (Locke & Latham, 1990). Vi kan videre tenke oss at klientens
vurdering av konsulentens bidrag og til egen kontroll vil vaare avhengig av (hvor mye
erfaring og kontroll klienten opplever & hai utgangspunktet ( Greenberger & Strasser,
1986, 1991; Brehm, 1993). | en situason hvor klienten opplever a beherske
situagionen vil f.eks. ekspertkonsulenten representere en trussel i forhold til klientens
kontroll, mens konsulenten i en krisesituason hvor klienten i utgangspunktet ser seg
som utstyrt med begrenset kontroll vil kunne bidra til gkt kontroll ved & introdusere

struktur og forutsigbarhet.
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Et annet spersmd som forblir ubesvart er forholdet mellom virkninger av
konsulentrollen og innholdet i endringene som foreslds av konsulenten. Kan vi skille
mellom innhold og stil, og hvordan kan vi eventuelt tenke oss interakgonen mellom

innholdet i endring og konsulentens rolletilnaaming (Porras & Robertson, 1987)?

| modellen ser vi kausale attribugoner som motivert ut i fra et enske om kontroll
gjennom en forstaelse av arsaken til et opplevd tap av kontroll (Pittman, 1998). | falge
Pittman & D’Agostino (1989) vil et opplevd kontrolltap ha to motstridende effekter;
tap av kontroll styrker folks behov for & forsta og kontrollere omgivelsene men
styrker samtidig behovet for a unnga konsekvensene. Kausale attribusjoner kan slik
ogsa ha til hensikt & beskytte et eksisterende selvbilde. Konfrontert med truende
stimuli sgker folk ut forklaringer forenlige med et eksisterende selvbilde. | andre
tilfeller kan handlinger ha til hensikt & understette bestemte attribugoner pa
bekostning av andre og mer truende attribugoner. ” Self-handicapping” har f.eks. som
hensikt & lede oppmerksomheten fra truende (interne og ikke kontrollerbare arsaker)
til mindre truende &rsaker (interne og kontrollerbare arsaker) (Arkin & Baumgardner,

1985).

| modellen ser vi pa hvordan konsulenten og konsulentens atferd pavirker klienten.
Arsaks virkningsforholdet gér fra konsulent til klient. Analysenivéet i modellen er
klienten. Dette stdr i kontrast til bidrag innenfor forskning pa relasjoner (se f.eks.
Berscheid & Reis, 1998) som argumenterer for & studere hvordan partene pavirker
hverandre gjensidig. Sears argumenterer f.eks. som falger "To have a science of
interactive events, one must have variables and units of action that refer to such
events’ (Sears, 1951). Bell (1968) fant slik at sosialisering av barn like gjerne kunne
sees som resultat av barns innflytelse pa voksne som av voksnes innflytelse pa barn.
Tilsvarende studier av konsulent — klient relasjoner viser hvordan klienter pavirker
atferden til konsulenter (Sturdy, 1996; Jackall, 1988).

9.3. Alternative forklaringsvariabler

Vi kan skille mellom to hovedkategorier av alternative forklaringsvariabler: Stabile og
Iboende egenskaper hos personer, i dette tilfelle klienten, og andre egenskaper ved

situagonen og konteksten utover konsulentens rolletilnaarming.
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Psykologer har lenge diskutert den relative betydningen av henholdsvis situasonen og
disposisionen i a forklare atferd og reaksjoner hos enkeltpersoner (House, Shane &
Herold, 1996; Davis-Blake & Pfeffer, 1989; Staw, Bell & Clausen, 1986). Med
disposison menes her ikke observerbare, mentale tilstander eller disposisoner
(behov, verdier, holdninger eller personlighetstrekk) som forholder seg stabile over tid
og som pavirker holdninger og atferd i bestemte situasioner og i forhold til bestemte
personer eller objekter (Davis-Blake & Pfeffer, 1989; Weiss & Adler, 1984).

Rotter (1966) foreslo dik begrepet opphav til kontroll ("locus of control”) som
individers persepsion av sin evne til & uteve kontroll over omgivelsene. Beslektede
begreper gar under betegnelser som attribusjonsstil (Kent & Martinko, 1995) eller
forklaringsstil (" explanatory style”) (Seligman & Schulman, 1986). Folk varierer med
hensyn til hvilke forklaringer de tillegger negative hendel ser; mens noen tenderer med
a forklare negative hendelser som resultatet av interne, stabile og globale arsaker
(personlighet, eller manglende forutsetninger for oppgaven) later andre personer til a
se tilsvarende utfall som resultatet av interne og kontrollerbare arsaker (Seligman &
Schulman, 1986).

Tilsvarende later ulike personer til & vaae predisponert for ulike former for affekt.
Positiv  affektivitet representerer en underliggende personlighets disposision
manifistert i kjennetegn som opplevd velveae, selvtillit, energi og en falelse av
tilharighet (Judge et al. 1999). Forekomsten av ulike affektive predisposisoner later
ik til & pavirke savel evne som tilneaming til & handtere negative hendelser eller
kriser (Holahan & Moos, 1987; Watson & Tellegen, 1985).

Flere studier har relatert selv-respekt definert som ”...a general approval of the self”
(Pierce, Gardner, Cummings & Dunham, 1989) til jobb tilfredshet (Adler, 1980) og
evne til & héndtere stress (Ashford, 1988). Apenhet for nye erfaringer (Peabody &
Goldberg, 1989) har veat relatert til effektiv handtering av negative erfaringer
("coping”) og stress (McCrae & Costa, 1986). Budner (1962) definerte toleranse for
ambivalens som "en tendens til & oppleve ambivalente situasioner som gnskelige.”
Rydell (1966) fant personer med hgy toleranse for ambivalens bedre i stand til &
handtere nye erfaringer mens Keenan & McBain (1979) fant at folk med liten

toleranse for ambivalens reagerte med psykologisk stress pa rolleambivalens.
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Porter et al. (1990) foreslar at folk i regelen festner ved en eller noen fa strategier for a
gienopprette kontroll. Over tid lager individer seg at de mestrer noen strategier bedre
enn andre og at bestemte strategier gir bedre resultater enn andre. Individer opplever
seg videre mer vel til pass med noen strategier fremfor andre og ser noen strategier
som mer forenlige med et opplevd selvbilde enn andre (Porter, Greenberger, Micdli &
Strasser, 1990).

Tilsvarende vil ogsd andre egenskaper ved situasonen utover konsulentens
tilnaaming kunne pavirke klientens opplevelse av kontroll og pafa gende reaksjoner.
Organisatorisk endring vil i seg selv kunne utgjere en kilde til kontrolltap. En lang
rekke studier viser hvordan organisatorisk endring paferer medarbeidere i
organisasionen stress og leder til hva medarbeidere opplever som redusert kontroll
(Sturdy, 1996; Fincham, 1999).

Medarbeidere forholder seg ikke bare til konsulenten men ogsd til andre i
organisasionen. Medarbeidere identifiserer seg med andre arbeidskollegaer, grupper
og avdelinger. Medarbeidere sammenligner seg med andre medarbeidere og utseker
synspunkter pa en felles situasjon fra andre medarbeidere (Salancik & Pfeffer, 1978).
Hvordan medarbeidere oppfatter konsulenter, konsulentenes rolletilneaming og egen
kontroll vil i mange tilfeller delvis vaare knyttet til sosiat delte forestillinger og
normer om kontroll og deltakelse (Shetzer, 1993; Salancik & Pfeffer, 1978).

Shetzer (1993) viser hvordan individer benytter seg av tilgjengelige kulturelle skjema
for innflytelese og deltakelse. Hilton & Hippel (1996) viser hvordan stereotypier i
betydningen " beliefs about the characteristics, attributes and behaviors of members of
certain groups.” lagres og reproduseres som kulturelle artefakter. Hilton & Hippel
legger til at mer enn bare & representere forestillinger om grupper s representerer
stereotypier ogsa teorier om hvordan og hvorfor bestemte egenskaper hgrer sammen.
Stereotypier som kulturelle artefakter vil slik ogsd kunne understette bestemte

attribusjoner pa bekostning av andre.

Salancik & Pfeffer (1978) viser hvordan den sosiae konteksten pa en arbeidsplass
pavirker medarbeideres holdninger til arbeidet. | felge Salancik & Pfeffer har den
sosidle konteksten to effekter pa uttrykte holdninger og behov: (i) den sosiale
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konteksten veileder medarbeidere i hva som utgjer sosialt aksepterte forestillinger,
holdninger, behov og motiver for handling og (ii) den sosiale konteksten fokuserer
oppmerksomheten til medarbeidere mot visse deler av omgivelsene og skaper
forventninger til individuell atferd og konsekvensene av dlik atferd (Salancik &
Pfeffer, 1978; s. 227).

Bidrag som omhandler motstand (se f.eks. Jermier, Knights & Nord, 1994) og
handtering av stress (Lazarus & Folkman, 1984) viser hvordan medarbeidere i mange
tilfeller reagerer pa negative hendelser ved a sake stette hos andre i organisasjonen.
Flere bidrag viser hvordan savel forsgk pa innflytelse som motstand i mange
situagoner gir seg kollektive utdag i form av dannelsen av koaligoner. Ved at
resksoner pa kontrolltap bygger pa soside ressurser kan tenkes a forsterke
betydningen av den sosiade konteksten pa hvordan medarbeidere opplever og

forholder seg til konsulenter i organisasjonen.

Andre situasionsvariabler som vil kunne legge sterke faringer pa atferden til folk er
bakgrunnen for konsulentintervengonen (hvorvidt konsulenten entrer en organisason
I krise éler en organisagon i vekst), organisagonskulturen og klimaet i
organisasjonen, endringsprosesser kan oppleves som & ha mer eller mindre negative
konsekvenser for impliserte. Negative endringer vil vaare endringer som medfarer et
tap av nytte som i form av ansvar, legnn, disponible midler (Albert, 1992; Dirks,
Cummings & Pierce, 1996). Ulike roller kan videre oppleves som a vaae mer eller
mindre passende gitt en bestemt situagon. For eksempel kan en eksperttilnaaming
oppfattes som riktig i en krisesituason mens en prosess-rolle vil veare mer legitim i

situagioner som oppfattes som mindre akutte.

9.4. Truder

Dels vil variabler som nevnt ovenfor kunne sees som alternative forklaringer for
medarbeideres reaksioner pa konsulenten, dels vil personlige egenskaper og
situasionsvariabler kunne tenkes a interagere med variablene i modellen. | noen
tilfeller kan variablene interagere pa méater som gjer det vanskelig & observere de

skisserte sammenhengene i modellen.
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Nedenfor har vi skissert noen mulige trusler i forhold til henholdsvis intern validitet
(1 og 2) og begrepsvaliditet (3).

1. Enfarstetrussel er selektiv inngang og utgang (Cook & Campbell, 1979). For det
farste kan vi tenke oss at medarbeidere i en klientorganisason selv velger eller
blir valgt ut til & samarbeide med konsulenter. Dette utvalget kan tenkes & skje pa
grunnlag av ferdigheter eller oppnadde resultater. Et slikt selektert utvalg av
medarbeidere kan vi videre tenke oss vil kunne dele et sett egenskaper. Vi kan for
eksempel tenke oss at de har hgyere selvtillit enn andre medarbeidere i
organisasionen, og tenderer mot & forklare negative utfall som konsekvenser av
midlertidige og kontrollerbare arsaker (Judge et al. 1999). Tilsvarende kan vi ogsa
tenke oss at konsulenter velger tilneaming ut i fra en vurdering av oppgave, og
forutsetningene til medarbeidere i organisasjonen. Normative bidrag pa
konsulentintervengoner (Schein, 1987, 1999; Greiner & Metzger, 1983)
argumenterer da ogsa for a velge tilnaaming selektivt basert pa en vurdering av
type oppgave og egenskaper ved Kklientorganisasionen. Rollen blir her en
konsekvens like mye som en &rsak. To konsekvenser er igjen (i) begrenset
variagon (Rousseau & Fried, 2001), visse kombinasoner av variabler selekteres
ut og (ii) systematisk samvariagon mellom rolle og et sett andre variabler.
Systematisk samvariaon mellom variabler i modellen og variabler utenfor
modellen gjer det vanskelig a fastda hva som pavirker hva.

2. Et annet problem knytter seg til ikke observerte tredje variabler og begrensninger
med hensyn til tid og kontekst. Ved a avgrense oss til a studere hva som skjer
innenfor et begrenset tidsrom og i samspillet mellom to personer kan vi ga glipp
av vesentlig informasjon som kan bidratil a kaste nytt lys over arsaksforlgpet. Vi
kan for eksempel tenke oss at konsulentens rolle far mening sett i lys av klientens
tidligere erfaringer med konsulenten. Tilsynelatende sma forskjeller i
konsulentens atferd kan her forarsake betydelige reaksjoner som bunner i
klientens samlede erfaringer (hvor av den sterste delen ikke fanges opp av
studien). Dette kan tale for ainkludere en starre del av klientens historie i studien
(Kieser, 1995). Tilsvarende kan vi tenkes oss at klientens relasoner til andre
akterer i sitt nettverk pavirker klientens reakgoner pa konsulenten. Hirshhorn
(1988; 1991) gir eksempler pa hvordan klienter i overfgrer ubevisste falelser

ovenfor ledere eller kollegaer, over pa konsulenten. Hva en utenforstaende forsker
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oppfatter som en reaksion pa konsulentens atferd vil her bunne i ikke observerte
variabler; i form av klientens relagoner til andrei organisasonen.

3. | fleretilfeller vil variabler i modellen samvariere med variabler som vil kunne ha
tilsvarende effekter pa de andre variablene i modellen.Tap av kontroll vil for
eksempel i regelen ogsd innebage tap av nytte. Problemet oppstar der variablene
kan tenkes & hatilsvarende konsekvenser, som i dette tilfelle pa atferd. Sparsmalet
blir her hva vi i tilfelle maler; effektene av et tap av nytte eller tap av kontroll.
Videre kan vi tenke oss at variablene i modellen samvarierer som forventet i
modellen men av andre &rsaker enn forespeilet. Et eksempel tjener til belyse dette
problemet. | den skisserte modellen forutsetter vi at folk forholder seg til
informasjon om konsulenten som enkeltindivider. Vi kan imidlertid ogsa tenke oss
at klientenes reaksjoner pa konsulenten vil veare mediert av klientens kjennskap il
sosiale skjema om konsulenten og klientens interakgon med konsulenten. Slike
skjema kan samsvare med den kausale modellen skissert i denne rapporten.
Klienten kan slik gi en rekapitulasjon av et hendel sesforl gp basert pa et sosialt delt
skjema som er forenlig med den kausale modellen. Problemet forsterkes i
situasioner hvor datainnsamlingen baserer seg perseptuelle mal, innsamlet pa et
tidspunkt i etterkant av begivenhetsforlgpet. Vi kan for eksempel tenke oss
situasjoner hvor klienter deltar i sosialt sanksonerte reaksjoner pa konsulenten og
hvor klienter i ettertid evner a rekonstruere det kausale forlgpet som I til grunn

for reaksjoner for arettferdiggjere reaksonen.

Vi bruker begrepet trusler i betydningen trusler mot henholdsvis intern validitet
(selekgion, begrensninger i analyserammen) eller begrepsvaliditet (sammenblanding
av variabler) men seleksjon og relaterte variabler kan ogsa sees som en integrert del
av fenomenet vi er interessert i & studere. Et sentralt poeng i det sdkalte
interaks onsperspektivet i psykologi er hvordan individer velger og tilpasser
situagoner til egne personlighetstrekk (Schneider, 1983). Tilsvarende kan vi
argumentere for ainkludere relaterte kontekstuelle variabler i en studie. Dette tilsvarer
argumentet til gestat-psykologi, at vi for a forsta atferdsmensteret til folk ma forsta
hele situasjonen til personen. Rousseau & Fried (2001) er inne pa noe av det samme
nar de hevder at konfigurasioner av variabler som virkningen av konsulentroller i
bestemt type dituagon (krise), ofte er mer interessante enn henholdsvis

konsulentroller og effekter av bedriftskrisen sett i isolagjon.
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Her vil vi vege interessert i a studere effekter av roller pa tvers av ulike
personlighetstyper, vi sgker slik a kontrollere for effektene av selekgon sd langt rad
er. For det forste si er det flere arsaker til at dike seleksonseffekter kan veae
begrensede. Konsulenter vil ofte vaae bundet til sin egen erfaring og sin egen
metodikk til & forfelge en rolle pa tvers av ulike intervensjoner og i forhold til ulike
medarbeidere (Marguelis & Raia, 1978; Roevik, 1991). Medarbeidere kan tilsvarende
ha sma muligheter til & velge seg ut av interaksion med konsulenten. For det andre vil
kunnskap om variabler i ulike kontekster bidra til en bedre forstaelse av egenskaper
ved variabelen (som her konsulentroller og mulige effekter av variabelen og gi en
bedre bakgrunn for senere a kunne overfere og anvende modellen i nye kontekster
(Lynch, 1982).

9.5. Implikagoner for valg av design

Flere hensyn vil veae sentrale i valg av forskningsdesign. Vi sgker i farste omgang a
fa del i hvordan medarbeidere opplever kontakten med konsulenter og hvorvidt de
kjenner seg igien i den skisserte modellen. Vi er interessert i vite om medarbeidere

faktisk opplever variablene i modellen som vesentlige eller ikke.

En ferste utfordring vil dlik bestd i a vaidere modellen i forhold til en empirisk
kontekst. Hvordan forholder sammenhengene 1 modellen seg til empiriske
observasgoner? Videre er vi interessert i a vite mer om hvordan andre variabler kan
tenkes & virke inn pa sammenhengene i modellen. Dels for om nadvendig, & endre
modellen, dels for best mulig & kunne kontrollere for andre variabler i en framtidig

testing av teorien.

| dette ligger det at vi gnsker et fleksibelt og forholdsvis lite strukturert design som
gjer ossi stand til & bevege oss fram og tilbake mellom teori og empiri. Videre gnsker
vi et design som tillater medarbeidere (og konsulenter) & komme til orde pa sine egne
premisser og som apner for & falge opp nye og kanskje ikke forutsette variabler i
prosessen. Et fleksibelt og lite strukturert design vil vaae pakrevd nar vi som her har
begrenset kunnskap om hvilke kontekstuelle variabler som vil kunne tenkes a pavirke

sammenhengene i modellen og eventuelt hvordan de kan tenkes a pavirke.
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| felge Yin (1989) kan en case—studie beskrives som en empirisk undersgkelse som
studerer et natidig fenomen innenfor en virkelig kontekst, der grensene mellom
fenomenet og konteksten ikke er dpenbar og hvor en gjer bruk av ulike bevis-kilder.

| likhet med all empirisk forskning baserer ogsa case-studier seg pa sammenligning og
kontroll. Case-studier skiller seg fra surveys ved & samle relativt rikholdig
informasion fra en eller et fatall cases, hvor tradisonelle tversnittsdata samler inn

svaat begrenset informasjon om en lang rekke cases (Stake, 2000/1978).

Innenfor rammen av en eller flere case-studier kan vi videre tenke oss ulike
datakilder. For véart formd kan en kombinasjon av observasion og mer eller mindre
fokuserte intervjuer vaae aktuelt. Vi kan for eksempel tenke oss at vi begynner med &
observere interakgon mellom en konsulent og en medarbeider i klientorganisasjonen
for sai neste fase a intervjue vedkommende for a fa deres opplevelse av situasjonen.
Forskeren vil her vage i besittelse av to ulike inntak til begivenhetene i form av egne
observagoner, samt deltakernes opplevelse og reflekgoner rundt de samme
begivenhetene. Andre tilneaminger kan bestd i a ta utgangspunkt i sakalte kritiske
hendelser, i dette tilfelle situagoner som klienten, eller vi som observaterer, i ettertid

mener spilte en viktig rollei & definere relasjonen.

En fase to vil kunne beskrives som teori-testende. En dlik studie vil konsentrere seg
om faare variabler og vil kunne velge ut klienter pa tvers av ulike organisasjoner.
Ideelt sett ville en dik studie kartlagt utviklingsforlgpet over tid for bedre & avdekke
kausdle sammenhenger. En aternativ tilnaaming vil kunne bestd i nedfelte
("embedded”) case.-studier, hvor variabler pa individ-niva aggregeres opp il
avdelingsniva eller progektniva og utfalsvariabler som beskriver utfallet av

konsulentintervens onen som helhet.

9.6. Implikag oner for praksis

Den skisserte modellen har implikasjoner for savel kjgpere av konsulenttjenester som
for konsulenter og konsulentfirmaer. Modellen skisserer noen mulige arsaker for
hvorfor konsulenter ikke lykkes i & etablere dlike relagoner. Vi har forsgkt a vise
hvordan ulike konsulentroller kan tenkes & lede il ulike reaksioner gjennom & pavirke

medarbeideres opplevelse av kontroll og attribusjoner for tap av kontroll. Bedrifter
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velger i mange tilfeller konsulenter pa basis av konsulentfirmaets ekspertise og
giennomfaringsevne. Bedrifter sgker i mange tilfeller konsulentfirmaer med erfaring
fra lignende prosjekter. Konsulenter selger seg inn ovenfor bedrifter som eksperter.
Ulike roller kan falgelig slik sees som en tilpasning til klientorganisasjonens
forventninger til hva konsulenter skal vaae for noe. En bedre forstdelse av hvordan
ulike roller pavirker klienters opplevelse av konsulenten og sin interakson med
konsulenten kan slik bidra til & gjere bedrifter til bedre og mer bevisste kjgpere av
konsulenttjenester.

Konsulentene selv vil kunne bruke modellen for & forsta og diskutere rundt effekter av
sin egen tilnaaming. Vi kan tenke oss flere praktiske implikagoner for konsulenter.
For det ferste gir modellen konsulenter (eller konsulentfirmet) muligheter til a
revurdere valg med hensyn til valg og utforming av henholdsvis roller og konsulent
metodikk. Dette pavirker hvordan konsulenten kommer inn i organisasjonen og hvilke
verktgy og metodikk konsulenten tar med seg og eventuelt hvor formalisert og
"ferdig” denne metodikken er. Et mulig eksempel pa praktiske implikasjoner kan for
eksempel vaae & bygge inn situasioner hvor klienter gis mulighet til 8 demonstrere og
trekke fram sin egen erfaring. For det andre vil en slik modell kunne hjelpe
konsulenter til & lese situagoner i en konsulentintervension. Modellen kan slik sees
som et rammeverk som hjelper konsulenten i a fortolke hva som skjer og hvorfor det

skjer og eventuelt hva en kan gjare for a sikre at noe skjer, eventuelt ikke skjer.

9.7. Implikag oner for videreforskning

Den skisserte modellen har implikagoner for videre forskning i forhold til to
domener. For det ferste bidrar modellen til & kaste lys over fenomenet
konsulentintervensioner. Den skisserte modellen kan ha viktige implikagoner for
hvordan vi forstar reaksoner pa ikke bare konsulenter men ogsa ledere,
hjelpearbeidere, sosial-arbeidere og andre. En lang rekke situagoner er analoge til
konsulent — klient interakgion i at de forutsetter at vi oppgir kontroll i hap i bytte mot

hjelp (Fisher, Nadler & Whitcher-Alagna, 1982; Bateson, 2000).

Mye av litteraturen har primaat fokusert pd hvordan personer reagerer pa personen

enten i form av konsulenten, lederen eller andre. Den skisserte modellen viser i
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motsetning hvordan personer reagerer pa situasionen, hvor reaksjonen kan rette seg
mot den andre eller mot en selv avhengig av hvordan folk opplever arsakene til
situasonen. Modellen viser ogsd hvordan i utgangspunktet negative opplevelser i
noen tilfeller kan resultere i starre engagement som hvor kontrolltap tolkes som

resultat av mangelfull innsats.

For det andre bidrar modellen til a kaste lys over hvordan folk opplever kontroll og
hvordan forestillinger om kontroll utvikles over tid. Mens tidligere bidrag for en stor
del har sett reaksioner pa kontrolltap som drevet av stabile og antatt gitte motiver og
drivkrefter viser modellen hvordan kontrolltap kan knyttes til ulike motivagons-
messige tilstander og hvor dlike tilstander bunner i folks forstaelse av kontrolltapet.
Modellen kan slik ogsa sees som et bidrag til en bedre forstaelse av kontroll og

forestillinger om kontroll.
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