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Ser vi os selvsom
leverancekonsulenter
forankret i marked-
staenkning, der leverer
en lekker vare, som
kunderne var vilde for at
kobe? Ser vi os selvsom
psykologiske eksperter
stdende godt og solidt
pd vores egen faglige
platform?

Ko-kreativitet og
kompleksitet i
konsulentarbejdet

“Hvem styrer — kunden eller konsulenten?”

For et ars tid siden blev vi spurgt,
om vi havde lyst til at give et ind-
leeg pé arskurset for organisati-
onspsykologer. Kurset havde som
overordnet tema: “Hvem styrer
- kunden eller konsulenten?”
Sporgsmaélet var maske lidt kate-
gorisk neesten absurd, da ingen
af de to svarmuligheder er sar-
lig brugbare endsige interessante
at lede efter, men maske var det
netop derfor, det blev sadan et
“sten i skoen spergsmdl” som vi
blev ved med at vende tilbage til.
Det gav jo alligevel resonans i for-
hold til nogle af de dilemmaer,
vi tumlede med i vores rolle som
konsulenter, og spergsmalet gav
derfor en kerkommen lejlighed
til at tenke lidt mere eksplicit
over vores egen rolle som konsu-
lenter. Ser vi os selv som leveran-
cekonsulenter forankretimarked-
steenkning, der leverer en laekker
vare, som kunderne var vilde for

at kebe? Ser vi os selv som psyko-
logiske eksperter stdende godt og
solidt pa vores egen faglige plat-
form? Vi begyndte at se pad den
made, viide sidste ar har arbejdet
hérdt pa at indga kunderelationer
pa, hvori ovenstdende spargsmal
ikke leengere gav mening at for-
soge at besvare. Denne artikel er
et resultat heraf.

En retrospekt pa vores konsu-
lentpraksis

Vi startede med at se tilbage pa de
opgaver, vi havde arbejdet pa de
seneste par ar. Hvad kunne vi bag-
efter se, at vi havde mattet leere el-
ler afleere — gore mere eller mindre
af eller nyorientere os i forhold til
— for at kunne skabe et menings-
fuldt konsulentforleb sammen
med vore kunder?

Vi har i en tidligere artikel beskre-
vet komplekse organisatoriske
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processer set fra et ledelsesper-
spektiv, der i alt korthed betyder
organisatoriske processer, der ka-
rakteriseres ved mangel pa savel
forudsigelighed som enighed. Li-
gesom projektledere og andre le-
dere har vi som konsulenter brug
for at kunne mgde denne kom-
pleksitet uden hver gang at raekke
ud efter de sikre svar (Amtoft &
Vestergaard, 2005). Der er ogsa
brug for at kunne lade ting sta
abne i tillid til, at man sammen
vil finde gode veje, efterhdnden
som horisonterne bliver tydeli-
gere. Vi kalder den form for kun-
derelation for ko-kreativ. Den ko-
kreative relation geor det muligt
for parter som har forskellige in-
teresser og perspektiver at beveaege
sig ind i en kompleks proces sam-
men som partnere.

I artiklen vil vi dels beskrive be-
grebets fenomenologi ved hjalp
af konkrete casesbeskrivelser samt
prove at koble et par teoretiske
begreber pd, vi har fundet hjeelp-
somme og nyttige. Endelig vil vi
tilbyde et par metaforer for selve
konsulentrollen i den ko-kreative
kontekst.

NB! Vi vil gerne advare laserne
mod at tro, at der er tale om en
helt ny praksis. Vi taler nermere
om en gradvist endret praksis,
som vi forst retrospektivt nu for-
spger at forstd og beskrive me-
ningsfuldt. En eendring hvor kon-
sulentpraksis i endnu hgjere grad

informeres af almen psykologisk
viden omkring interpersonelle
relationer og intersubjektivitet
for at blive bedre til at mgde den
usikkerhed og foranderlighed, vi
ser i organisationer.

Hvorfor ko-kreativitet?

I rddgivnings- og konsulentbran-
chen og andre brancher, der ar-
bejder med kundeprojekter, har
der i de senere ar veret gjort
mange forsog pa at leve med det
forhold, at mange kunder ofte
ikke er i stand til at definere deres
ensker sd klart og entydigt, som
tidligere konsulentleverancer for-
udsaetter. I et tilfeelde udtrykte
kunden behovet for en ko-kreativ
proces pa folgende mdade: “Vi ved
ikke helt, hvad vi vil, men vi ved
helt sikkert, at vi vil”. Kunden
havde en fornemmelse af, at vi i
samarbejdet kunne finde vejen
sammen — uden at kunden eller
vi ngdvendigvis kunne designe
den pé forhand. De sa en stor mu-
lighed i at kunne samle viden op
undervejs og herudfra designe
processen frem for at legge sig
fast pa (lees kabe) en proces, som
sd kunne vise sig meningslgs un-
dervejs.

Ikke sjeldent ser forskellige le-
derniveauer og forskellige funk-
tionelle enheder noget forskelligt
pa, hvad der er brug for — og flere
organisationer ma erkende, at de
klart fornemmer, de har brug for
en lgsning eller en ny mulighed,
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NB!Vivil gerne advare
lzeserne mod at tro, at
der er tale om en helt

ny praksis. Vi taler
naermere om en gradvist
andret praksis, som vi
forst retrospektivt nu
forsager at forstd og
beskrive meningsfuldt.
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Mange sporgsmdl kan
forst besvares sent i
processen i takt med,

at man har set effekten
af indsatsen og dermed
fdr noget mere viden om
kunden og den kontekst,
hvori opgaven skal gore
nytte. Dette er jo ikke
nyt for konsulenter, men
det nye er, at kunden
selv er gryende bevidst
om kompleksitet som et
vilkdr, der ogsd angdr
konsulentrelationen.

men ikke ngdvendigvis hvad og
hvordan, og nogle gange maske
ikke helt hvorfor. Omvendt op-
lever vi ogsa ofte, at vi ikke pa
forhand kan blive helt spidse pa,
hvad det egentlig er, vi skal bi-
drage med.

Endelig er mange konsulentydel-
ser og projekter med til at skabe
bade intenderede og ikke-inten-
derede udkommer, der kan vare
adskilt fra indsatsen i tid og rum -
og dermed kan det veaere uforudsi-
geligt og sveert at overskue, hvilke
forandringer og forudsatninger,
der knytter sig til et vellykket pro-
jekt eller indsats. Mange sporgs-
mal kan forst besvares sent i pro-
cessen i takt med, at man har set
effekten af indsatsen og dermed
far noget mere viden om kunden
og den kontekst, hvori opgaven
skal gore nytte. Dette er jo ikke
nyt for konsulenter, men det nye
er, at kunden selv er gryende be-
vidst om kompleksitet som et vil-
kér, der ogsé angér konsulentrela-
tionen.

Kundehenvendelser er som regel
begrundet i et behov for at hand-
tere kompleksitet. En ledergruppe
onskede eksempelvis konsulent-
bistand til at udvikle deres egen
tveergdende samarbejdsproces. De
stod med en bydende nodvendig-
hed som ledergruppe om at agere
bade innovativt, hurtigt og hand-
lekraftigt sdvel organisatorisk og
strategisk. Konsulenten leverede et

oplaeg med et design for en raeekke
aktiviteter i en udviklingsproces,
og der blev lavet en aftale pa bag-
grund heraf. Forlgbet har nu kert
et ar, og det interessante er, at op-
leegget stort set ikke er fulgt. Retro-
spektiv kan man betegne proces-
sen som et ko-kreativt forlgb, hvor
det eneste, der er blevet brugt fra
det oprindelige opleeg, er folgende
passus:

“Et af nggleordene (for den fremti-
dige proces) er loering og sammen-
heengskraft undervejs. Sagt pd en an-
den madde:” man loegger skinnerne,
mens man Kgrer toget”. Dette oploeg
bygger derfor pd forudscetningen om
et fleksibelt, tillidsbdret samarbejde
mellem undertegnede konsulent og
kunden, hvilket betyder, at ikke alle
sporgsmdl ngdvendigvis skal besva-
res pd forhdand, men kan udskydes
til der er skabt feelles viden sammen
undervejs i forlgbet”.

Som dette eksempel illustrerer, sa
er der brug for en ko-kreativ pagt
i kunderelationen for at kunde og
konsulent sammen eri stand til at
mede kompleksiteten pd en effek-
tiv made i en situation, hvor det
markes forkert (grundet ny viden
opstaet undervejs) at gennemfore
det, der star i det oprindelige de-
sign. Pa den anden side skal der
jo skabes et skriftligt grundlag,
som kunden kan tage stilling til,
og her er det vores erfaring, at en
ko-kreativ pagt er god at fa skre-
vet ind i det forste tilbud.
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Den ko-kreative
kunderelation — metaforer og
beslzegtede begreber

Vi vil i det folgende indkredse og
beskrive ko-kreativitet ved for-
skellige metaforer, noglebegreber
og relationstyper, som vi finder
besleegtede med vort begreb om
konsulentens ko-kreative relation
med kunden.

Leeringspartnerskab

I byggeriet har vi set nye samar-
bejdsformer vokse frem, bl.a. un-
der betegnelsen Partnering og
Lean Construction. De er vokset
frem over de seneste 15-20 &r som
et svar pa udfordringen med at
leve med usikkerhed og interesse-
forskelle i byggeprojekter. I denne
samarbejdsform forsgger man at
seette tillidsbdrne relationer i ste-
det for kontraktbaserede forhold.
Det tillader forst og fremmest at
leere, blive klogere og tilpasse un-
dervejs.

Inden for IT har f.eks. sdkaldte
Agile principper repraesenteret
forseg pa at indrette sig pd, at en
kunde forst gradvist bliver helt
klar pa, hvad hun/han ensker,
og at udviklere heller ikke fra
starten kan vide pracist, hvilke
lgsninger der vil veere mest for-
delagtige. Her er det isaer den lg-
bende kundedialog og fokus pa
mulige lgsningers nyttevaerdi,
der satses pa.

Rddgiverbranchen taler om til-
lids- og relationsbaseret radgiv-
ning som et bud pé, hvordan den
negdvendige dialog, fleksibilitet og
leering kan indarbejdes i et pro-
fessionelt raddgivningsforhold (fx
Maister, 2005). Et seerligt fokus har
der vaeret pd spendingsforholdet
mellem opgavernes kompleksi-
tet pa den ene side og behovet for
at kunne kommunikere klare mal
og estimere antallet af konsulent-
timer.

Ofte har vi som konsulenter for-
spgt at skelne mellem rollen som
ekspert/radgiver (ansvar for ind-
hold) og rollen som proceskon-
sulent (ansvar for processen). I
det forste tilfaelde er lgsningen pa
uklarheden - forenklet sagt — at
konsulenten bruger sin erfaring
fra lignende opgaver og kendska-
bet til sine koncepter til at overbe-
vise kunden om en givet lgsning
eller tilgang. I det andet tilfaelde
er det konsulentens evne til at
sporge uddybende og indkred-
sende mm., der fgrer til, at uklar-
heden “afklares” af klienten selv.

Vi har i de seneste par ar i en
reekke tilfeelde oplevet, at ingen
af disse to indgange “is an op-
tion”. Enten risikerer man at lase
sig fast pa det koncept, som vir-
kede et andet sted, men ikke gi-
ver mening her — eller man ender
med at std med et ansvar for en
“som-om” - proces med organi-
sationen som dedvegt, eller vil-
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I denne samarbejdsform
forseger man at saette
tillidsbdrne relationer i
stedet for kontraktbase-
rede forhold. Det tillader
forst og fremmest at
lzere, blive klogere og
tilpasse undervejs.
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Den ko-kreative kun-
derelation er hverken
proceskonsultation
eller ekspertbistand,
men kan bevaege sig
pd aksen mellem de to
positioner.

Det karakteristiske

var, at vi undervejs pa
mange omrdder var pd
lige sd tynd is som kun-
den, men at dette ikke i
sig selv var et problem

10

ligt offer hvor de er et helt andet
sted end da processen blev aftalt.
Den ko-kreative kunderelation er
hverken proceskonsultation eller
ekspertbistand, men kan bevage
sig pa aksen mellem de to posi-
tioner.

Dette kraever, at savel kunde som
konsulent vedkender sig ansvar
for bade indhold og proces, og at
opgaven indbefatter undersggelse
heraf lgbende. Ikke sddan forstaet
at vi begge gor det samme, men
at begge parter forpligter sig ud
over sig selv, og det er relationen
og interaktionen, der skal besidde
den styrende agens - eller bemyn-
diges, som det udtrykkes omkring
begrebet relationel responsibility
(Gergen og McNamee). Hvem sty-
rer — det gor interaktionen mel-
lem os og intersubjektiviteten.
Vi skal ville hinanden det bedste,
spille hinanden gode og komme
med det bedste vi har - til tiden.
Ingen kan vide, hvad det satter i
gang, eller hvor det lander, men
det har vi givet hinanden lov til
at finde frem til sammen, nar no-
get viser sig.

Eksempel: Excellent
projektledelse

&n organisation, der var nogle mdneder
inde i et samarbejde med et konsulent-
firma, valgte at skifte konsulenter for
at f& en proces, der var mindre styret
af koncepter og mere af de erfaringer,
som organisationen var i feerd med at

gore sig. Da vi blev kontaktet fortalte

kunden, at de enskede konsulenter
med ekspertise indenfor omrddet (pro-
jektledelse og organisation), og der-
med ikke “blot” en proceskonsulent,
men en der ogsd havde ekspertise pd
omrddet. Med denne invitation kunne
vi let veere gdet i leverancefeelden som
de foregdende konsulenter — men vi fik
en fornemmelse af, at vi i stedet skulle
bruge mange flere kreefter pd at finde
den rette kontekst for at levere viden
0og sammen med kunden bruge endnu
mere tid pd at finde ud af, hvad nyttig
viden kunne vzere i denne organisation.
I denne opgave fik vi brug for at beveege
os mellem varierende roller for at opga-
ven kunne lykkes og erfarede, at det var
muligt ndr — og mdske kun ndr — der
sidelobende konstrueres en eksplicit
pagt om Ko-Kreativitet: at vi er sammen
om at udforske og eksperimentere med,

hvad der nytter og giver mening.

Det karakteristiske var, at vi un-
dervejs pd mange omrader var pa
lige sd tynd is som kunden, men at
dette ikke i sig selv var et problem,
da vi ikke var bundet til nogle be-
stemte modeller eller koncepter,
men selv var “under udvikling”
undervejs. Vi stod relativt frit til
at tilpasse og udskifte ideer og me-
toder, der ikke “spillede”. Vi var
ofte blevet enige om de forste par
skridt i processen, nogle princip-
per og et ko-kreativt mindset, og
sd var viigang. Isen var tyk nok til
de forste par skridt.

Vi fandt en vej sammen med kun-
den i det, vi i dag vil kalde et la-
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ringspartnerskab — med en hgj
grad af uvished, forandring og
multiplicitet. Det kunne vare
en rigtig stenet vej til tider pree-
get af praestations- og endog ka-
strationsangst, hvilket lgbende
kaldte pa en genopfindelse af vo-
res konsulentrolle. Dog fandt vi
denne vej nedvendig; ikke fordi
kunden eller vi var inkompetente
eller ubeslutsomme, men ganske
enkelt fordi de opgaver eller or-
ganisatoriske begivenheder, som
vores opgaver laeegger op til, for-
drede det.

En kunde beskrev et leeringspart-
nerskab med disse ord: “Vi har
behov for “Kobe-konsulenter”?,
hvor forlgbet kan blive “masseret

“ind i organisationen!”. Adspurgt

om hvad denne metafor naermere

daekkede over, var svaret, at det er
konsulenter, der:

o insisterer pa og stiller krav til
mig som kunde om afklarende
og kalibrerende mgder under-
vejs, og dermed tager medan-
svar for implementeringen af
den nye praksis

o har dybfelt interesse i organi-
sationens ve og vel

» har gje for organisationens egen
ekspertise

» bruger leereproces-sprog

1 Metaforen “kobekonsulent” er hentet fra det japan-
ske ekstremt more kodtype kaldet kobekad, hvor keerne
livet igennem bliver masseret og derfor far disse meget

blade og let gennemstrommelige fibre.

o stptter os i at blive ved lenge
nok til, at det kan ses, hvad vi
har gang i

o synes det er ok at sige hgijt, at
“det bare ikke duer”?

Ofte er det at lede efter svar pa
dette og hint sammen med kun-
den det, opgaven gar ud pd, men
et leeringspartnerskab kan ogsa
opleves meget frustrerende unde-
vejs af kunden, uagtet at det er en
eksplicit aftale.

Eksempel: “Gode projekter”

Dette eksempel handler om ko-kreati-
vitet i arbejdet med en organisationens
evne til at lave gode projekter. | denne
organisation varder allerede pd forhand
valgt en lseringsindgang til at forbedre
organisationens kompetence, —sd 0gsd
her var der et bevidst fravalg af mere
standardiserede modeller og koncep-
ter. Imidlertid var dette valg truffet af
de personer, der kontaktede os, og ikke
af den overste ledelse. Udfordringen i
denne opgave var i hejere grad end i den
ferste at gd indien proces, hvor det ikke
var muligt pd kort sigt at opnd enighed
om, hvad der skulle til for at blive bedre

til at lave gode projekter.

Den forbedringsstrategi, som vi
indgik en pagt med de interne
konsulenter om, var at lade erfa-
ringen tale og udskyde sporgsma-
let om ledelsesmeessig opbakning
til et senere tidspunkt, hvor der
forhdbentlig var skabt tilstraekke-
ligt med konkret erfaringer med
mal, midler og resultater, sa vilka-
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Det kunne veere en rigtig
stenet vej til tider pree-
get af praestations- og
endog kastrationsangst,
hvilket lobende kaldte
pd en genopfindelse af
vores konsulentrolle.
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rene for at opna tilstreekkelig enig-
hed i organisationen - herunder i
ledelsen — ville veere bedre.

Ogsa i dette tilfeelde sogte orga-
nisationen konsulenter, der ikke
var hverken rene eksperter el-
ler proceskonsulenter, men gode
sparringspartnere i en proces der
nodvendigvis matte skabes un-
dervejs. Opgaven er i skrivende
stund stadig i gang, og der er tegn
pa, at opbakningen fra den over-
ste ledelse og enigheden i organi-
sationen i forhold til ledelse via
projekter nu er pa vej — langt se-
nere end ventet, men tilsynela-
dende stadig mens tid er, og det
ikke er for sent.

Med dette eksempel har vi villet
illustrere, hvor vi ser den ko-kre-
ative kunderelations potentiale
i forhold til at skabe nyttige for-
andringer i en organisation langt
fra enighed og langt fra vished
om madl og midler. En situation,
mange organisationer befinder
sig i.

Kunden udtalte under en evalu-
ering af den ko-kreative relation:
“Pa et tidspunkt teenkte vi om i
for h... ikke bare kunne lave den
projektmodel for os, selvom vi
havde insisteret pd at lave den
selv. Det var SA svert..., “. Bag-
efter kunne de fleste se nytten
af det ejerskab og kompetence-
loft, processen havde givet, men
det var tydeligt for os, hvorfor

sporgsmalet om hvem der styrer,
var sa svert at besvare. Det, der
havde holdt denne kunde oppe,
var vores opfelgning og opmun-
tring undervejs, sa hvem styrede
her? Lareproces-sproget var lidt
for meget for ledelsen, som ma-
ske bl.a. derfor ikke helt var sa
forpligtede pa processen, som de
med fordel kunne have vearet.

Rejsekammerater

En metafor vi ofte bruger er, at vi
er rejsekammerater med kunden.
Vi er ikke en del af den samme
struktur, men meget afhaenger
af, hvorledes vi sammen agerer
pa den feelles tur. Det bliver rej-
sen — det at det bliver en god tur,
der spgges gjort til den myndige
— agenten som ansvaret heaegter
sig pd. Den gode rejsekammerat
sporger som regel sig selv: Hvad
har rejsen brug for nu?? Den gode
rejsekammerat har ogsa viljen til
at forspge at forfolge det og ikke
kun det, man personligt har lyst
til — eller det der oprindeligt var
planen for den sags skyld.

Vi meder organisationer, der so-
ger en god rejsekammerat, der
kommer med hele sin erfaring
som menneske og professionel og
med hele den dosmmekraft, hand-
lekraft og refleksionskraft, der lig-
ger heri. Den gode rejsekamme-

2 Hererviblevet meget inspireret af Ole Fogh Kierkebys

begreb om begivenhedsledelse
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rat lever ogsd fint med, at den
gruppe, der rejser sammen, til ti-
der ikke er enige om, hvor vi er
og er pa vej hen og hjelper til at
finde om ikke andet sd i det mind-
ste de naeste skridt og beslutnin-
ger pa vejen.

Eksempel: for-lederuddannelse
Det tredje eksempel stammer fra en or-
ganisation, der gerne ville samarbejde
med en ekstern konsulent om at vide-
reudvikle og gennemfere et udviklings-
program for kommende ([potentielle)
ledere. | den eksisterende udgave hed
programmet en uddannelse for for-
ledere. Udviklingsafdelingen ville gerne
andre uddannelsen, sd den i haejere
grad afspejlede 1) Tendensen i organi-
sationen til nye organisationsformer og
flere former for ledelse 2] At selve ledel-
sesbegrebet var under konstant rekon-
struktion. Dermed bortfaldt det finale
mdl: At udvikle den gode lederprofil, som

den er defineret i organisationen.

Der skulle derfor udvikles et for-
lab, og i den sammenhang sogte
organisationen en konsulent, der
kunne indga i arbejdet med at ud-
vikle dette nye udviklingsforlgb.
Opdragsgiveren sagde, at det var
vigtigere at sikre refleksions kvali-
tet end at besidde en seerlig viden
om ledelse. I dette tilfeelde blev
samarbejdet én lang udviklings-
proces, der fortsatte ind i den pe-
riode, hvor der ogsd kom deltagere
ind i programmet — og de enkelte
dele af programmet blev designet
efterhanden i et samspil mellem

ekstern og intern konsulent, le-
delse og deltagere. Denne opgave/
kunde kaldte pd en mangfoldig
konsulentrolle — dels som kyndig
i leere- og refleksionsprocesser —
dels som rejsekammerat og co-dri-
ver i komplekse processer og dels
som proceskonsulent. Men det
styrende princip 14 konstant pla-
ceret i interaktionen mellem de
forskellige aktorer, forst og frem-
mest intern og ekstern konsulent
samt deltagere, og i anden om-
gang forlgbets interessenter (le-
dere, praktiksteder, topledelse, ud-
viklingsafdeling). Med andre ord
en ko-kreativ udviklingsproces.

Intersubjektivitet og nuvaerende
ojeblikke

Vi har veeret meget hjulpet af
udviklingspsykologen = Daniel
Stern’s eksistentielle forstaelse
af det intersubjektive felt (Stern,
2004). Stern indkredser inter-
subjektivitet i sdvel terapi- som
dagligdags situationer. To sind
skaber et intersubjetivt felt — og
dette intersubjektive felt er med
til at forme de to sind. Der er tale
om en spejling pa et niveau, der
kan opleves som at begge parter
her og nu oplever det samme og
har direkte adgang til hinandens
sind som to subjekter (historien
om spejlneuroner). Nar det lyk-
kes, kan man fa fornemmelsen
af en eksistentiel forbundenhed,
der gor det muligt at opleve seer-
lige moder, som Stern kalder for
nuvarende gjeblikke.
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Men det styrende prin-
cip Ia konstant placeret
i interaktionen mellem
de forskellige aktorer,
forst og fremmest intern
og ekstern konsulent
samt deltagere, og i
anden omgang forlobets
interessenter (ledere,
praktiksteder, tople-
delse, udviklingsafde-
ling). Med andre ord en
ko-kreativ udviklings-
proces.
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Derfor md vi bruge tid
og evt. ogsd kneb for at
komme ud af vore egne
o0g andres omnipotente

forestillinger for at
undgd at traede i det,

vi kalder “praestations-
faelden” for at kunne
bevaege os et sted hen
med kunden, hvor vi kan
fa tilpas del i hinandens
forforstdelser, sd vi kan
spille hinanden gode.

£t meget kendt dilemma
var opstdet, hvor ét er at
forberede sig i god tid,
noget andet er jo, hvad
organisationen meerker,
ndr dagen naermer sig.

14

“Det intersubjektive felt er det
omrdde af flelser, tanker og viden,
som 2 eller flere mennesker deler om
karakteren af deres aktuelle relation.
Ikke alene deles dette subjektive felt
men delingen valideres 0gsd imellem
dem, implicit eller eksplicit. Dette
felt kan omformes. Man kan gd ind i
eller traede ud af det, det kan udvides
eller formindskes, gores tydeligere el-
ler mere uklart.”(Stern: Nuveerende
Qjeblikke 2004)

Stern beskriver, hvorledes ud-
vikling i det intersubjektive felt
bl.a. sker, nar de implicitte hab
og forventninger i de relationer,
vi indgar i, kan gores tilstraekke-
ligt eksplicitte til, at de kan gores
til genstand for gensidig udforsk-
ning og opmarksomhed. I disse
ajeblikke skabes der noget nyt for
alle parter, og bdde kunde og kon-
sulent kan forvandles. Vi er forst i
et menneskeligt mgde og dernaest
deltagere i en kunde/konsulent
relation. Hermed menes, at vi i
vores interaktion med kunden
forsgger at bevaege os veek fra ide-
aliserede positioner. Det er ikke
altid nemt, da vi jo ofte indgariet
system af mentale billeder, hvor
forestillingen om, hvad konsu-
lenter og kunder normalt kan og
ber ggre for kunder ligger i vejen
for, hvad vi rent faktisk potentielt
kunne skabe med hinanden. Der-
for mé vi bruge tid og evt. ogsa
kneb for atkomme ud af vore egne
og andres omnipotente forestil-
linger for at undga at treede i det,

vi kalder “preestationsfelden”?
for at kunne bevage os et sted
hen med kunden, hvor vi kan fa
tilpas del i hinandens forforsta-
elser, s vi kan spille hinanden
gode. Og i de tilfaelde det lykkes,
genkender vi det, som af Stern er
beskrevet som intersubjektivitet
og oplever fra tid til anden nuvee-
rende ojeblikke.

Eksempel:

&n ledergruppe havde aftalt at arbejde
med deres eget samarbejde og bidrag
i ledergruppen og det skulle ske pd en
reekke mader. Meget kort for et sadant
mede skulle afholdes i udlandet, blev
der til konsulenten sdet tvivl om, hvor-
vidt det var enskveerdigt at bruge tid pd
“at pille i egen navle”, ndr nu der var sd
meget andet | organisationen, der pres-
sede sig pd. £ meget kendt dilemma
var opstdet, hvor ét er at forberede sig
i god tid, noget andet er jo, hvad orga-

nisationen meerker, ndr dagen naermer

sig.

Fra et praestationsperspektiv kun-
ne dette nemt foles, som at taeppet
blev revet veek under processen, og
at dette var en diskvalifikation af
forberedelsen af forlgbet. P4 den
anden side kunne man med en
ko-kreativ tilgang veelge at under-
soge, hvad nyt der havde vist sig,

3 Den feelde man som konsulent meget nemt falder i og
som betyder, at man som konsulent omdanner opgaven til
et spprgsmal om konsulentens preastation og dermed mi-

ster sit autentiske frie valg i det intersubjektive felt
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siden dette made blev forberedt,
og hvorledes alle parter sammen
kunne sikre sig en nyttig proces
(underspge det intersubjektive
felt). Der blev indgdet en pagt, der
indebar, at det forste skridt skulle
tages sammen, og at der derefter
blev mulighed for at evaluere den
organisatoriske nytte heraf. Me-
get hurtigt viste det sig slet ikke at
give mening at evaluere, da rejsen
blev et feelles ansvar og det inter-
subjektive felt mellem konsulent
og kunde forte alle et andet sted
hen, hvor oplevelsen bedst karak-
teriseres af det Stern kalder nuvee-
rende gjeblikke. Og her giver det
ikke mening med en prestations-
bedgmmelse af konsulenten.

Markvandring

Markvandring som begreb har
veeret en hjalp for os til at kunne
forklare for os selv og andre, hvad
vi mener med at arbejde ko-kre-
ativt. Bl.a. Scharmer (2007) in-
troducerer begrebet i sin bergmte
sakaldte U Teori, som giver et bud
pa, hvorledes organisationer og
saerlig ledergrupper kan skabe re-
levant fornyelse og forandring i
en tid, hvor forandringerne er for
mange og hurtige til, at erfaring
kan danne baggrund for lering.
Metaforen markvandring indgér
i U processen og dakker en feelles
udforskning af organisationens
“afgroder” og “muldens” beskaf-
fenhed som tegn pa bedriftens
almene tilstand. Markvandring
er en aktivitet, der kan fore en

gruppe fra feelles sansning til det
Scharmer kalder “presencing”.
Presencing er sveert at oversatte,
da det pd én gang betyder bade
narver og forud-sansning. Pre-
sencing betegner det, vi gor, nar
vi indstiller os pa at fornemme,
hvad der er ved at ske i gjeblikket
for os og med os. Ved at indstille
sig pa det, opstdr der en mulig-
hed for at laere af det, der allerede
er i fuld gang med at bryde frem
— den emergerende forstaelse — i
stedet for at laere af det, der ligger
bag os og er kendt i forvejen.

Nar vi stdr overfor at skulle ar-
bejde med komplekse organisa-
tionsopgaver, er denne adgang til
“dybere stromme af emergens”
vigtig. Nar betingelserne for en
proces er uklare og flertydige, er
faren, at der veelges losninger, der
foles godt snarere end lgsninger,
der er brug for. Lgsninger der fo-
les godt kan f.eks. vaere de lgsnin-
ger, alle andre bruger i gjeblikket
eller lgsninger, der bevarer os i
en rolle, hvor vi har styr pa det,
fordi vi kerer efter planen. Disse
tilfeelde kalder Scharmer ogsa
for downloading — da der er tale
om, at vi bruger kendt tankegods,
ogsa selv om det er dette tanke-
gods, der har fort til behovet for
forandring.

“The bigger the gap between exterior
systemic complexity and the interior
capacity to access the deeper streams
of emergence, the more likely a sys-
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Meget hurtigt viste det
sig slet ikke at give
mening at evaluere, da
rejsen blev et faelles
ansvar og det intersub-
jektive felt mellem kon-
sulent og kunde forte
alle et andet sted hen,
hvor oplevelsen bedst
karakteriseres af det
Stern kalder nuvaerende
ojeblikke. Og her giver
det ikke mening med
en praestationsbedom-
melse af konsulenten.

Nar betingelserne for
en proces er uklare og
flertydige, er faren, at
dervelges losninger,
der foles godt snarere
end lesninger, der er
brug for.
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Der var med andre ord
ikke noget galt med
koncepterne, men de
fik mere karakter af
kunstgodning en

16

tem will go off track and revert to a
destructive space of anti-emergence”
(Scharmer, 2007, p. 247)

I den forbindelse benytter Schar-
mer metaforen markvandring
(feldgang), for en proces hvor
man sammen i ledergruppen noje
gransker tilstanden i mulden og
afgraderne for derved at dbne sig
tage bestik af de muligheder, der
viser sig her af. Markvandring er
dermed en metafor for en proces,
hvori man sammen med grupper
og organisationer dbner sig for
emergens.

Eksempel

&n ledergruppe, der havde arbejdet
med en strategi og stod i en forandret
konkurrencesituation, stod for at skulle
skabe en organisation, der kunne mat-
che en fremtid, man gradvist var ved at
kunne ane. De havde brug for at arbejde
sig frem til nogle ideer om, hvordan den
skulle se ud, og var indstillede pa, at de,
som en del af denne proces, havde brug
for at fd eje pd noget, de endnu ikke vid-

ste, hvad var.

Organisationen havde forud for-
sogt sig med en del ferdigstobte
koncepter, som blev rullet ud af
eksterne konsulenter. Disse tiltag
var kun delvist lykkedes, og for at
bruge Scharmers ord var der mest
tale om “downloading”, der byg-
gede pa allerede kendt viden. Da
de ikke baserede sig pa ledergrup-
pens sansninger, koblede de sig
heller ikke til de iboende mulig-

heder, der befandt sig i organi-
sationen. Der var med andre ord
ikke noget galt med koncepterne,
men de fik mere karakter af kunst-
godning end neering til et sundt
okosystem.

Markvandringen gik den anden
vej og tog udgangspunkt i helt
Leder-
gruppen gik markens afgroder

konkrete udfordringer.

godt og grundigt igennem med et
kyndigt blik pa hver enkelt leders
organisatoriske og projektmees-
sige udfordringer. Den pagel-
dende leder blev dernaest beriget
med observationer, refleksioner,
fornemmelser og andre tilbage-
meldinger fra kollegaerne ud fra
sporgsmal som:

Hvad har du set og hvornar? I
hvilke situationer har du feling
med denne afdeling?

Hvad betyder dette projekts til-
stand for dig?

Hvilke gjne ser du med i fremti-
den og hvad vil du iseer veere op-
taget af hvad angdr denne afde-
ling?

Hvilke andre historier har i hort
om dette? Er der andre historier
pa vej?

Herefter gik gruppen sma og stille
“intuitionsmobiliserende” ture,
hvorfra de kom tilbage med et
bud pa de iboende muligheder, de
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sd med den pageldende leder og
organisatoriske udfordringer. Me-
toden gor det muligt at arbejde
ko-kreativt ogatdbne sig for emer-
gerende forstdelser og dermed for
nye handlemuligheder. Metafo-
ren kan veere med til at tydelig-
gore, hvordan kunderelationen
kan udbygges fra den umiddel-
bare kontakt i organisationen til
den ogvrige organisation. Denne
made at arbejde med fremtiden
pa gjorde, at der frem af tagen ud-
krystalliserede sig nogle fa helt ty-
delige “neeste skridt-handlinger”,
som alle i ledergruppen straks
kunne forbinde sig med, og som
hurtigt blev eksekveret med feel-
les muskelkraft. Der var ingen vej
tilbage!

Ovelokalet

Af og til ser vi os selv i den ko-kre-
ative kunderelation som en del
af et ensemble i et gvelokale med
kunden. @velokalet som metafor
er inspireret af Barret (1998). Det
ko-kreative samspil med kunden
ses dermed som en gver i ensem-
blet, hvor de enkelte instrumen-
ter tager og gives plads, og der lyt-
tes til de forskellige losninger i et
legende udforskende rum, sa vi
kan tale sammen om, hvor vi har
lyst til at bevaege os hen. Musike-
ren skal i ensemblet finde ud af
at lyde godt sammen med andre
musikere. De enkelte musikere
skal pa samme tid blive pa egen
boldgade og have opmarksom-
heden rettet mod det samlede

udtryk. Det drejer sig om bade at
veere god selv og spille andre gode.
Der er elementer der skal holdes
fast i og elementer, der kan va-
rieres over. Nogle gange skal der
spilles et stykke musik, hvor hver
en node er skrevet ned, men hvor
der meget vel kan vare behov for
at arbejde med serlige aspekter af
stykket. I ovelokalet arbejdes der
med forfining, variationer, genta-
gelser og med at finde lgsninger
gennem eksperimenteren og im-
provisation.

I en ko-kreativ kunderelation sg@-
ger vi nogle af de samme kvalite-
ter som i en god “gver”. Vi forse-
ger ofte at udforme en kontrakt
med kunden, som eksplicit gor
det muligt at blive klogere under-
vejs. Vi har f.eks. aftalt en ramme
baseret pd et antal dage eller ti-
mer — og sa dertil en tillidsbase-
ret pagt om, at vi hele tiden gor
det, vi i dialog finder frem til, at,
processen har bedst af. Vi forse-
ger at nedtone ideerne om nyt og
spendende til fordel for mulighe-
der for det smukke, der kan op-
std i medet mellem mange instru-
menter og stemmer, nar der lyttes
og gives plads.

Et eksempel herpa kunne veere, at
organisationen ensker at imple-
mentere en projektmodel (en af
de kendte pa markedet) men on-
sker, at den skal spille rigtig godt
sammen med organisationens liv
og serkende, hvorfor vort fokus
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I en ko-kreativ kun-
derelation soger vi nogle
af de samme kvaliteter
som ien god “ever”. Vi
forseger ofte at udforme
en kontrakt med kun-
den, som eksplicit gor
det muligt at blive klo-
gere undervejs. Vi har
f-eks. aftalt en ramme
baseret pd et antal dage
eller timer — og sa dertil
en tillidsbaseret pagt
om, at vi hele tiden gor
det, viidialog finder
frem til, at, processen
har bedst af.
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med organisationen bliver pé at
sikre nytteverdien langt mere
end selve projektmodellen. Fak-
tisk har vi set flere eksempler pa,
at organisationen selv klarer pro-
jektmodellen men har brug for
at spille sammen med os i denne
proces. Et samspil som skal for-
fines undervejs. Andre gange er
musikken veesentlig losere i struk-
turen som et jazznummer, hvor
der maske kun findes en enkelt
basgang, og hvor tingene skal ud-
vikle sig undervejs. Vores opgave
kan maske veere at sikre gode nok
rammer for improvisation, inno-
vation og samklang undervejs og
maske tage pladsen som dem, der
sikrer at pulsen holdes.

Pé sporgsmalet “Hvad er ko-krea-
tivitet i kunderelationen?” har vi
praesenteret 5 metaforer:

o Laringspartnerskab

» Rejsekammeraten

o Nuvarende gjeblikke

e Markvandringen

o velokalet

Metaforerne har det tilfeelles, at
de pd forskellig vis beskriver og
konkretiserer ko-kreativitet. Gen-
nem eksempler har vi forsogt at
belyse, hvordan bl.a. naervaer og
improvisation kan opstd i samar-
bejdsmenstret mellem konsulent
og Kklient — og veere uundveerlige
ressourcer for konsulenter i arbej-
det med komplekse opgaver.

Hvad gor vi, nar vi saetter
ko-kreativitet i tale, scene

og veerk?

Ko betyder savel “med-”, “sam-"
som “feelles”. Nar vi seetter det ord
sammen med Kkreativitet, er det
for at fremheeve de muligheder,
vi ser i at sette kunde-leverander
rollerne lidt i baggrunden og i for-
grunden satte sporgsmadlet om at
skabe rammer for at kreativitet er
en mulighed i hele processen, og
ikke kun i de tidlige faser, nar en
konsulentydelse skal defineres. 1
dette afsnit vil vi forsege at saette
begreb pa vores erfaringer med at
sette ko-kreativitet i tale, scene
og vaerk i kunderelationer.

At scette ko-kreativitet i tale.

“Vi ma nok se i gjnene at vi
alle er midt i en lereproces! Vi
er alle ngdt til leere vores rolle i
det her — ogsd i ledelsen” udbrad
en adm. dir i en virksomhed, da
han sd i gjnene, at de proble-
mer, der var med at lykkes med
projekterne, ikke kunne Kklares
ved at uddanne projektlederne.
Da denne formulering forst var
skabt, var der samtidig skabt et
vendepunkt for organisationens
forandringsproces. Indtil dette
tidspunkt var der overvejende
blevet talt om, at projektledere
og projektdeltagere skulle for-
andre sig. At den gverste ledelse
ogsd skulle sendre pa nogle af
sine mdder at arbejde pa, var no-
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get som der var blevet talt om —
men aldrig taget rigtig alvorligt.
Det blev det fra dette tidspunkt,
hvor erfaringerne talte et tyde-
ligt sprog. Det var en erkendelse,
som emergerede, narmest som
var det et biprodukt af arbejdet
med den indledende handlings-
plan. Man kunne selvfolgelig
kalde det en fejl, at der ikke var
“sikret topledelsens support” pa
forhdnd - men man kan ogsa
kalde det et vigtigt resultat pa ve-
jen, skabt gennem den forste del
af forandringsprocessen.

Ved hjalp af bl.a. socialkonstruk-
tionismen er vi klar over, hvor
meget vores mdade at tale pa be-
tyder for, hvad vi oplever som
meningsfuldt at gore og ikke gore
(Gergen, 2001). Vokabularer kan
laegge op til determinisme og ikke-
determinisme i forstaelsen og til-
gangen til organisatoriske pro-
cesser (Vestergaard, 2005). For at
forandring kan finde sted i sociale
felter mé der ske et skift i sprog-
brugen, hvormed vi handler, ta-
ler og tenker sammen (Schar-
mer, 2007). Nar det drejer sig om
at saette ko-kreativitet i tale — har
vi erfaret, at det er nodvendigt at
dekonstruere nogle fortallinger,
metaforer og social regnskabsfe-
relse for at kunne bidrage til, at
der konstrueres nye, der ikke kol-
liderer med en ko-kreativ tilgang.
Lad os forst se pd nogle eksempler
fra vores praksis:

At indfore en projektmodel blev til
en organisatorisk loereproces med
version O som prototype.

I den forstnaevnte made at tale
pa, vil det vaere oplagt at tenke i
baner af at analysere behovet, ud-
forske markedet for modeller og
veelge den der passer bedst, og im-
plementere (udrulle) denne i or-
ganisationen. I den sidstnaevnte
talemade vil det veere oplagt at
ga hurtigt i gang med at fa nogle
erfaringer, der kan forteelle naer-
mere om, hvad det er, man har
med at gore, og hvad der ser ud til
at kunne vere farbare og mindre
farbare veje at ga videre ad. I den
forste talemade skal modellen un-
derstotte den eksisterende orden,
hvor den anden taleméde laegger
op til, at der kan blive brug for at
forandre mere grundleggende
forhold for at lykkes.

En for-leder uddannelse blev til ud-
viklingsprogrammet Ledelse pa Vej.

Denne sproglige andring skete
sammen med en @ndring i ideen
med programmet. Den forste for-
mulering betegnede ganske dak-
kende ideen om at medarbejdere
der er for-ledere befinder sig i et
forstadie til en potentiel, fremti-
dig veldefineret tilstand som det
er programmets mal at bringe
dem til. Det gav mening at defi-
nere den gode leders profil og at
teste den enkeltes gab i forhold
hertil. Den anden formulering
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laegger op til at ledelse er en fler-
tydig storrelse i konstant forskyd-
ning og forandring — og at det at
blive leder ogsa indbefatter at del-
tage i at skabe den fremtid, hvori
ledelse viser sig. For kunderela-
tionen indeberer dette skift, at
betingelserne bliver mere kom-
plekse, og at der bliver brug for i
hgjere grad at kunne arbejde in-
teraktivt med alle interessenter.

Et kursus i projektledelse blev til en
workshop om projektledelse.

Et eksempel pd en minimal og
nogen vil sige banal sproglig for-
skydning, men som alligevel skete
sammen med en udslagsgivende
forskel i maden at teenke proces-
sen pd. Den forste leegger op til,
at der findes en model og et fast
kompetencegrundlag (body of
knowledge), som skal formidles.
Den anden formulering inviterer
til deltagelse i skabelsen af model
og grundlag. For kunderelationen
betad dette, at der skulle trakkes
pa forskellige kombinationer af
proceskonsultation og ekspertise.

En afsluttende evaluering af et forlgb
blev til evaluering i fremtidens lys.

Denne méade at tale om evalue-
ring pd laegger op til, at det vee-
sentligste sporgsmal efter et ar,
hvor der er blevet eksperimente-
ret med nye organiserings- og le-
delsesformer, maske ikke sa me-
get er om man havde opndet det,

man havde forestillet sig ved arets
begyndelse, men mere er sporgs-
malet om hvad det nu engang
er blevet til, og hvad det kunne
demme op for af muligheder i
den fremtid, der er ved at bryde
frem.

Projektveerktgj bliver til refleksi-
onsveerktgj. 1 mdden man taler
om de “Kklassiske” metoder til
t.eks. projektledelse kan der laeg-
ges vaegt pd, at de giver overblik,
klarhed, struktur og faelles mal
mm. — eller der kan laegges vaegt
pa, at de er fortrinlige redskaber
til at skabe refleksion og indbyr-
des forstaelse nok til at de neeste
skridt kan tages. Projektveerktoj
leegger maske for mange mere op
til en “totalplanlaegning” end re-
fleksionsveerktgj, der leegger op til
at skabe grundlag for en mere lee-
rende tilgang. I den sidstnaevnte
italesaettelse vil det veere naturligt
at variere varktojsbrugen ud fra
en erkendelse af, at veerktgjer ikke
er neutrale, men i hgj grad er med
til at forme verdens- og projekt
billedet. Selve verktojs- og me-
todebrugen bliver derved en del
af det felt, der er muligt at veere
kreative om.

At scette ko-kreativitet i scene

Det systemiske perspektiv pe-
ger pa betydningen af kontek-
sten, dvs. af den forstaelsesmaes-
sige ramme for det, der foregar.
At saette scenen for ko-kreativi-
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tet vil derfor handle om at skabe
rammer for at kunne fungere ko-
kreativt med organisationen. Vi
har i de opgaver, som vi omtaler
i denne artikel, ofte oplevet at
skulle designe begivenheder, som
gik pé tvaers af ellers typiske kas-
ser for konsulentarbejdsmetoder.
Hvad vil det sige? Lad os igen se
pa nogle eksempler.

Mindsetting

Den forste forberedelse af scenen,
som vi er blevet opmaerksomme
péd behovet for — er vores egen
mentale forberedelse, eller op-
varmning/streekevelser. Man kan
ikke altid planleegge, men madske
i hgjere grad forberede eller mind-
sette os til et naervarende mode
eller proces med kunden. Vi har
flere gange folt, at vi forberedte os
“ud i den bla luft” pa vores naeste
bidrag, som ofte er aftalt laeenge i
forvejen (hvor det sd enormt lo-
gisk ud.) I de tilfeelde, hvor det af
forskellige grunde ikke er muligt
at fa organisationen i tale, har vi
brugt meget energi pa at forsoge
at geette, hvor organisationens fo-
kus var netop nu. Det kan vi selv-
folgelig aldrig geette rigtigt, men
gvelsen med at forsege, har givet
en god falles opvarmning, hvor
vi er dbne for mange forskellige
udfald.

Samstemning

Nar det geelder det konkrete mgde
med kunden, og det er hgjst usik-
kert, om det der oprindelig var

planlagt skulle ske, er vi nedt til
at vaere uarbgdige overfor det af-
talte og skabe en scene, hvor vi og
de bliver samstemt i tid og rum.
Folgende sporgsmal kan eksem-
pelvis indgd i den mindsetting
proces, som Vi s& starter madet
med: Hvor er I henne? Hvis vi
ikke havde aftalt, at vi skulle det
her, hvad ville da vaere jeres for-
ste prioritet? Gode tegn, bekym-
ringer overraskelser? Hvad er der
sket i forhold til det, vi arbejdede
med sidst? Hvordan bruger I det,
som vi har arbejdet med? Hvad
har medet med virkeligheden
vist?

Interaktiv styring

I et samarbejde med kunden teg-
ner vi et billede af den proces der
forestdr — og i den indskriver vi,
hvornar der skal reflekteres (ma-
king sense), og hvorndr der kan
treeffes beslutninger — nar der ma
formodes at veere opnaet tilstreek-
keligt med erfaring med det, man
eksperimenter med. Igennem
arbejdet med at skabe dette bil-
lede sammen, bliver det muligt at
vaelge de forste skridt og gé i gang
her og nu. Samtidigt indarbejdes
lebende kalibrering i planerne i
forhold til erfaring og ny viden i
forhold til de forandringer der er
sket — eller ikke er sket. P4 denne
made kan styringen af processen
“delegeres” til interaktionen mel-
lem noglepersonerne indenfor og
udenfor organisationen. Dette
eksempel er ét blandt flere eksem-
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Preestation og leering
skal sikres uden, at de
kommer i alt for meget i
vejen for hinanden.
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pler pa det ko-kreative potentiale
i at veelge interaktive metoder i
styringen af samarbejdet.

I disse eksempler er der fokus pa
at afgore sammen med kunden,
hvem der skal mode hvem, og
om hvad, pd hvilke tidspunkter
og steder o.s.v. Nar vi har delta-
get i disse meder har vi ofte op-
levet helt konkret, hvad det vil
sige for os selv at vare ko-krea-
tive: nemlig nar kreativteten i
kundens organisation overskri-
der det, vi havde veeret i stand til
at foregribe, og vi har varet nodt
til at improvisere. Det har veeret
nedvendigt i mange af disse til-
feelde at holde fokus pd, at det,
der er ngdvendigt og tilstraekke-
ligt, det er at kunne tage de nee-
ste par skridt.

At scette ko-kreativitet i veerk.

Kontrakt og pagt

Det kraever en seerlig pagt med
kunden om, at vi sammen starter
en rejse ind i et delvist ukendt ter-
ren, og at den angst/ubehag og
ny viden, som vil opstd under-
vejs, har vi et faelles ansvar for at
administrere. Praestation og lee-
ring skal sikres uden, at de kom-
mer i alt for meget i vejen for hin-
anden.

I den ko-kreative kunderelation
er den formelle kontrakt vejle-
dende, selv om den ngdvendigvis
ogsa skal veere ganske konkret for,

at det kan lade sig gore at snakke
om gkonomi i forbindelse med
beslutning om samarbejde el-
ler ej. Vi laver altid et samlet til-
bud, der indeholder aktiviteter
og en pulje til diverse — og sa af-
taler vi, hvordan den kan @endres
undervejs. Det kan godt vare, at
budgettet ikke holder — eller at
vi kommer til at tjene vasentlig
mindre, end der blev skrevet ned i
kontrakten — men det er vores er-
faring, at disse ulemper opvejes af
fordelene ved at forfglge det, der
giver mest mening og nytte. En
folelse der gor det lettere at leve
med et “tab” og nogle gange ogsa
at fa forhejet den gkonomiske
ramme.

Som supplement til den formelle
kontrakt kan der udarbejdes en
pagt, hvori man indgar aftaler om
kontinuerte kontakter. En rela-
tion hvor parterne tenker videre
hveriseer og de neeste skridt findes
ved en “ kalibrerende” kontakt.
Hvad nyt er dukket op? Hvilken
effekt har vort sidste mgde haft?
Hvad har vist sig vigtigt?

Centralt i pagten er at forpligte

hinanden pé et fremadrettet lee-

ringsfokus og det betyder tre ting:

1. at afvigelser og ny viden samt
overraskelser anses for lerings-
muligheder, og at man vagter
sensemaking processer, som en
veesentlig del af leverancen

2. at man giver “ det nye” sa til-
pas meget tid og plads i organi-
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sationen, at man far mulighed
for at observere hvad der er sat
gang i, og laere af det

3. at feelles forstaelser testes gen-
nem handling — og handlinger
underspges for at forfine for-
stdelsen.

Konsulenten som ko-leder

Organisationer eksperimenterer
og forandres, hvad enten vi gor
noget for det eller ej. Ofte er den
udvikling, som blev forudsat og
forventet ved indgédelsen af sam-
arbejdskontrakten — gdet i en an-
den retning. Imidlertid bliver
dette undertiden ikke givet til-
streekkelig opmarksomhed, ma-
ske pa grund af det tunnelsyn,
som ofte er den ikke-intenderede
effekt af planlaegning. At saette
ko-kreativitet i vaerk kan derfor
ofte omfatte en retrospektiv sen-
semaking, som vi som konsu-
lenter insisterer pa, selv om det
maske virker lidt irriterende pa
ledelsesrepreesentanterne i orga-
nisationen. Vi har f.eks. peget pa
behovet for at underseoge, hvor-
dan processen og dens resultater
opleves af forskellige interessen-
ter f.eks. pa en konference, et vi-
dendelingsmade eller organisa-
torisk review. Mdske kunne det
siges pa den made, at vi tager rol-
len som “ko-ledere” pé os?

Kunden som ko-konsulent

At satte ko-kreative processer i
vaerk undervejs, betyder at ny vi-
den fra organisation eller forret-

ning hurtigst muligt integreres i
forlgbet. For at lykkes med det,
har vi ofte veeret nedt til at ar-
bejde tettere sammen med neg-
lepersoner i organisationen, ogsa
pa nye mader. I flere tilfeelde de-
finerer vi deres rolle som ko-kon-
sulenter.

Et eksempel er en organisations-
udviklingsproces hvor vi over to
ar har arbejdet sammen med en
mellemstor virksomhed, der ville
vare “bedre til at lykkes med de-
res projekter.” Fra kundens side
er den administrerende direktor
samt en funktionschef og en HR
konsulent mere og mere blevet
del af vores konsulent team - og
vi en del af virksomhedens styre-
gruppe. Vi er i praksis ogsa en del
af projektgruppen. De kommer
med aktuel viden, om hvor for-
retningen og organisationen be-
vaeger sig hen, hvilket bliver mere
og mere afgorende for at traekke
relevant laering ud af processen.
Samtidig har de overtaget store
dele af ansvaret for workshops,
meder og undervisning. Tilsva-
rende giver vi dem opgaver pa en
made, som ville vaere uhgrt for
nogle ar siden. Resultatet er, at
det feelles leeringsfokus holdes, le-
verancen far pladsen til at virke,
og leeringen omsattes hurtigt og
sker i rette kontekst.

Afsluttende bemzerkninger

Uden at have planlagt det eller ef-
tersogt det — har vi set os selv for-
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Erdet veerd at tale om
ko-kreativitet? For os
og vores kunder har

det veeret vaerdifuldt at
turde veere i usikkerhe-
den uden at soge fri af
angsten for det ukendte
ved at finde sikkerhed

i det velkendte. | hvert
fald laenge nok til, at

vi har givet noget nyt,
vi ikke helt kendte, en
chance for at krystal-
lisere sig sa meget, at
vi kan fd eje pd det og
reflektere over, hvad det
give os af muligheder
for at fortszette.
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holde os til kunder pd en mdde,
der ikke er helt som tidligere. Vi
er ikke lengere enten neutrale
proceskonsulenter eller objektive
eksperter, men indgér ko-kreative
samarbejder med kunder. Vi har
forspgt at beskrive feenomenet
med fem metaforer. Vi ser os selv
som laringspartnere, rejsekam-
merater og markvandrere, der
sager nuvarende gjeblikke i gve-
lokalet. Lyder det som det rene
vrovl? Sa er det i vore gjne ikke
sa sart, for vi er kun péd kanten af
selv at forsta det. Og nu hvor vi
har forsegt at beskrive det, er der
allerede sket noget med det un-
dervejs.

Er det veerd at tale om ko-krea-
tivitet? For os og vores kunder
har det vaeret veerdifuldt at turde
veere i usikkerheden uden at soge
fri af angsten for det ukendte ved
at finde sikkerhed i det velkendte.
I hvert fald leenge nok til, at vi
har givet noget nyt, vi ikke helt
kendte, en chance for at krystal-
lisere sig s meget, at vi kan fa aje
pa det og reflektere over, hvad det
give os af muligheder for at fort-
saette.

Hvad kreaever det af konsulenten
at veere i en ko-kreativ kunderela-
tion? At insistere pa at veere i det
ukendte med kunden rummer al-
tid muligheden for at blive udstil-
let som inkompetent. Det kraever,
at vi teor veere fuldt ud neervee-
rende. Det kan vikun, hvisdetlyk-

kes at minimere preestationsangst
og bekymring for at sige eller gore
noget forkert eller for tidligt eller
for sent. Dette har vi hidtil hdnd-
teret ved grundige mindsetting
processer, hvor vi kan blive “over-
prepared but understructured” i
medet med kunden. Det kraever
0gsa, at vi som konsulent kolleger
ikke er alt for bange for at traede
hinanden over taerne - at vi pa
de interne linier har en gensidig
pagt, der bygger pa “dit er mit” og
at alt vi gor, gor vi for at give pro-
cessen det, den har brug for.

Som det sidste — og maske ikke
det letteste, sa kraever det, at vi
ogsa pa forretningsiden indret-
ter os fleksibelt og ikke er alt for
bange for at ga fallit, ndr vi indgar
kontrakter med relativ stor usik-
kerhed om fremtidig indtjening.
Meget vil jo vise sig undervejs
ogsa ikke fakturerbare processer!
Scharmer taler om at veere parat
til at do som konsulent i prescens-
ing processer og dette daeekker vel
meget godt den fritsvaevende for-
nemmelse, vi har af og til bade i
medet med kunden og i forhold
til vores forretning. Men - hvor-
for skal vi have det anderledes
end vores kunder?

4 Udtryk fra Finn Voldtofte
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