Samspillet mellem radgiver og iveerksmetter

Af Jesper Piihl og Kim Klyver

Litteraturen omkring radgivning af iverkszttere er forholdsvis begrenset og fokuserer primart pd
effekten af radgivning enten pd et samfundsniveau eller pd et individuelt niveau. Den eksisterende
litteratur er ikke serlig opmarksom pa selve rddgivningsprocessen — interaktionen mellem radgiveren
og iverksetteren i 'sandhedens gjeblik’. Dette papir har til formal at ege forstelse for interaktionen
mellem ridgiver og iverksatter.

Til det formal har vi arbejdet med en metodisk procedure, der er bundet op pé arbejdet med det, vi
kalder serigs fiktion. Traditionelt bygger forskning p& konkrete dokumenterbare observationer af
virkeligheden. Men vi — papirets forfattere samt Lektor Torben Damgaard — folte, at vi 18 inde med
en mangde losrevne erfaringer fra gennemforte forskningsprojekter, der havde noget at sige til artik-
lens tema — men som ikke rigtigt fremgik af formelt indsamlet materiale. Derfor arbejder vi med
fiktion som en vej til at give disse erfaringer en stemme i forskningsprocesser. I dette papir kommer
det til uderyk i form af en fiktiv dialog mellem tre parter med indsigt i og meninger om rddgivning
af iverksettere.

Dialogen: Et klip fra det pulserende selskabsliv...

Til et bryllup er Ivan, Klaus og Finn placeret ved samme bord. Det nygifte par har nogle forvent-
ninger om, at de tre personer har noget at tale om, selvom de aldrig har medt hinanden for. Ivan er
pd nuvarende tidspunkt arbejdsles, men er i feerd med starte virksomhed, Klaus er konsulent med
speciale i rddgivning af iverksettere, mens Finn er forsker indenfor organisering og iverkstteri.

Ivan:  Du siger du er konsulent og radgiver iverksettere. Det lyder ret cool ... men hvad kan du
gore for en ivarksztter som mig?

Klaus: Ahh ... for det meste hjzlper jeg ivarkszttere med at udvikle en sund og bzredygtig forret-
ningsplan — en forretningsplan der er sterk nok til at st imod de mange konfrontationer,
iverksztteren moder undervejs.

Finn: Ja, det lyder meget godt. Men hvordan er du kommet i en position, der ger dig i stand til
at fortelle iveerksetteren hvad han skal gore ... jeg mener, det er jo hans ideer og dremme,

der er pd spil?

Klaus: Ja, pracis, og det er netop derfor de behgver hjelp. For det forste er jeg ikke involveret i
ideen eller dremmen, hvilket gor mig mere objektiv og pracis, ndr ideen skal evalueres. For
det andet har jeg en formel uddannelse og masser af erfaring, der gor, at jeg kan hjzlpe
iverksetteren.

Ivan: (... klap lige hesten, Karl-smart ...) Ja, den er god med dig. Forleden dag talte jeg med en
anden iverksztter — han havde haft et mgde med en konsulent og havde fiet en sikaldt for-
retningsplan pd pant papir i en presentable mappe — dagen efter var der opstiet en mulig-
hed for at levere en keempe ordre af en speciel variant af hans ydelse til et stort firma, og
pludselig var den dyrt betalte forretningsplan intet vard. Af den historie har jeg lert, at
man kun skal tale med en ridgiver, hvis man har et specifikt problem...
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.. og hvis du gir til en ridgiver uden et specifikt problem, kan du vere ganske vis pd, at
han hurtigt vil skabe et — og selvfolge et problem han er i stand til at lgse ...

Hey ... det er ikke fair ... hvad mener du med det?
Ja, jeg er enig Klaus ... det er en rigtig forsker kommentar lgsrevet fra den virkelige verden!

Hmm, hvad mener jeg egentlig — for det forste var det ment som en vittighed, men alligevel
... nogen gange tvivler jeg faktisk pd, at rddgivere hjelper deres kunder ... hvordan skal jeg
lige forklare det ... ndr en iverksetter kontakter en radgiver, har ridgiveren altid en hel
rekke spergsmal. Hvert spergsmal skaber et rum mebleret med potentiale problemer, der
kraeves lost. Problemer og losninger der ville forblive irrelevante, hvis rummet aldrig var

blevet skabt ...

Okay, men s4 lenge vi taler om opstart af nye virksomheder, ma nogen nedvendigvis 8bne
dorene til disse rum (Gad vide hvorfor Finn taler om skabelse af rum, men han har sikkert
en eller anden filosofisk seforklaring). Nogle problemer og losninger er vigtige at konfron-
tere iverksetteren med, hvis der skal skabes en sund vekstorienteret virksomhed med oko-
nomisk succes.

Okonomisk succes..? Det kunne selvfolgelig vare dejligt — hvem ville frasige sig det — men
pa den anden side gnsker jeg ikke at ende som administrerende direktor og skulle bare
skjorte og slips hver dag og kun vare i kontakt med produkter gennem salgsstatistik og
regnskabstal — nej; Jeg starter min virksomhed for at indfri min drem om skabe og vare
kreativ ... for at indfri min drem om et liv, hvor jeg fir mulighed for at involvere mig i alle
aktiviteter lige fra ordre til levering ... og for at indfri en drem om et liv, hvor jeg gor en

forskel ...

For at 2ndre diskussionen en smule, si har jeg lagt merke til at nogle ridgivere bruger
fortellinger eller storytelling ...

Ja, det er rigtigt, men det er ikke rigtig en del af mit arbejde. Mit arbejde bestdr i mere
specifik rddgivning i forbindelse udarbejdelsen af forretningsplaner og emner, der indgir
heri som strategi, markedsforing, produktudvikling, produktionsplanlegning, finansiering
osV. ...

Okay, men jeg tenker fortzllinger og storytelling bredere. Fortzllinger er ikke kun eventyr
som dem af brodrene Grimm eller H. C. Andersen. Nej, fortellinger kan vare en méde for
mennesker til at give mening til begivenheder. Lad os tage dette bryllup som eksempel ... i
dette gjeblik sidder vi tre personer rundt om et bord placeret i et stort rum. Rundt om os er
mange mennesker. Og det er egentlig det!!! Men for at give mening til denne underlige si-
tuation, forstdr vi situationen som en del af fortellingen om bryllupper. Denne bryllups-
fortelling placere os som en del af fortellingen om kerlighed, tillid og en fremtid for de to
personer, der sidder derovre og skiller sig ud fra mengden...

P4 samme méde kan opstart af nye virksomheder tenkes som en konstruktion af en fortel-
ling. Og her taler jeg om konstruktion af en fortelling, der maske ikke har s& mange plots

som bryllupsfortellingen ...

Stop venligst det der voodoo-snak ... hvad betyder det for mig?
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Finn:  Ser du, i relation til fortellingen om opstart af virksomhed eksisterer mindst to forskellige
plots, der sommetider kolliderer. For det forste kan man tale om en fortelling om ledelse —
en fortelling der indeholder vakst, profit, effektivitet, planlegning osv.. Denne fortelling
bringes pa scenen eksempelvis gennem forretningsplanen, som Klaus har talt om den. For
det andet kan man tale om en fortelling om iverksetteri. En fortelling der indeholder
plots omkring skabelse, kreativitet, eksperimenterende lering og nysgerrighed.

Her har vi to forskellige fortellinger til rddighed for at give mening til den begivenhed det
er at starte virksomhed. To forskellige fortellinger, der indeholder og ligger vagt pa forskel-
lige handlinger, folelser og resultater ... eller for at sige det anderledes: Vi har to mulige
plots til rddighed for beskrive og gengive fortellingen om din virksomhed.

Videreudvikling af en radgiver-iveerkscetter typologi

Intentionen i denne artikel er at bidrage til den begrensede eller nzrmere ikke eksisterende littera-
tur vedrgrende relationen mellem ridgiver og iverksetter. Til det formal har vi taget udgangspunke
i en model udviklet af Johansson omkring relationen mellem radgivere og ejerledere. En model, der
er udviklet til ejerledere, men som ogsd kan sige noget til rddgivning i forhold til iverksattere.

Modellen er en oversigt over fire forskellige rddgivningssituationer, der varierer pa basis af to dimen-
sioner. P& den vandrette dimension skelnes mellem /av og hoj grad af kompleksiter i det emne der er
genstand for ridgivningen. P4 den lodrette fokuseres pd graden af asymmetri — mélt som forskel i
uddannelse — mellem radgiver og klient.

Tabel 1: Typer af réddgivning

ompleksitet i rddgivnings-
situationen Lav grad af kompleksitet Hoj grad af kompleksitet

Rédgiver-kunde relation

[8167] el B 1) Professionel vidensoverforsel | 4) Manipulation

Lav grad af asymmetri 2) Erfaringsudveksling 3) Dialog

Kilde: Johansson (1999)

Som eksempel pd den forste type — 1) professionel vidensoverforsel — hvor der er lav grad af kom-
pleksitet og hoj grad af asymmetri — peger Johansson pa skatterddgivning eller rddgivning vedreren-
de ¢jerstrukcur som eksempler. Som eksempel pad 2) erfaringsudveksling, peger Johansson pé en
leder, der eftersporger en kollegas erfaringer omkring hindtering af en bestemt maskine. Kategorien
3) dialog kan f.eks. vere en veluddannet ejerleder, der moder en specialiseret ejerleder-rddgiver. Den
sidste kategori — hej grad af kompleksitet og hej grad af asymmetri — kan f.eks. vere en veluddannet
radgiver, der presenterer sig til en autodidake ejerleder som en ekspert i strategi og forandringsledel-
se. Denne situation benzvnes 4) manipulation!

I de folgende afsnit vil vi videreudvikle og overfere denne model til relationen mellem ridgiver og

iverksztter via en diskussion af de to dimensioner. Forste skridt indeholder udviklinger af komplek-
sitetsdimensionen. Andet skridt er at videreudvikle asymmetri dimensionen. Ved at udvikle dimen-
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sionerne udvikles ogsd de tanker, det er muligt at gore sig om de situationer, der er inden i model-
len. Dette samles der op p4 i konklusionen.

Videreudvikling af kompleksitet

Nogle situationer kan teenkes, som var de et spil skak. M&l og begrensninger er kendte og entydige:
at erobre modpartens konge pa skakpladens 8x8 felter. Arsager og virkninger er ogsd kendte. Skak-
brikkerne mé foretage bestemte treek — der alle er kendte pa forhind. Situationer som disse er lav-
komplekse. At betegne disse situationer som lav-komplekse er ikke det samme som at sige, at de er
lette at gennemskue. Nogle personer vil — pga. eksempelvis erfaring eller formel uddannelse — vere i
stand til gennemskue spillet bedre end andre.

Andre situationer er ikke nar sd klare og bedre karakreriseret ved flertydighed. Folges McCaskey
(1982) er flertydige situationer karakteriseret ved uklarhed, eller flere og modstridende mal eller
mdske ved at selve problemet er det egentlige. Uklarhed er karakteriseret ved mangel p4 forstelse
for drsags-virkningsrelationer. Ackoff (1979) pointerer, at ledere ikke stdr overfor problemer, der
kan lpses uathengigt af hinanden. Men snarere i 'mudrede situationer’, hvor problemer spiller
sammen i komplekse sammenhange. Ifolge Ackhoff er problemer abstraktioner udledt fra ’'muderet
gennem analyse, mere end det er noget selvfolgeligt og iboende i situationen selv.

Men hvordan udledes problemer fra ’'mudrede situationer’, og hvordan skaber man mening i uklar-
hed? Uden at gd i detaljer her, argumenterer Weick (1995), at mening skabes baseret pa et signal,
der opfanges og relateres til en eksisterende referenceramme. I fiktionen forklarer Finn dette ved
hans udlegning af situationen, de tre befinder sig i. Han relaterer de ’fysiske omgivelser’ - det store
rum, menneskerne omkring dem, to mennesker i markeligt toj - til den kendte fortelling "bryllup’.
Forestillingen om ’bryllup’ er sdledes en referenceramme til at forstd de enkelte signaler i forhold dil.

Betragtes litteraturen omkring iverksztteri opstdr sporgsmalet omkring hvilken referenceramme,
der er den relevante? Ifolge Johannisson (1999) eksisterer tre forskellige ideologier, der krydser hin-
anden som konkurrerende referencerammer. Iverksetterideologien er en fortzlling med plots ved-
rorende skabelse, kreativitet, eksperimenterende lering og nysgerrighed, mens ledelsesideologien er
fortellingen med forskellige plots vedrerende vaekst, profit, effektivitet og planlegning. Familieideo-
logien er udeladt her, idet ideologien ikke er relevant, nir fokus er iverksztteri. Sédanne ideologier
kan ses som lagre af relaterede standard plots, der kan treekkes pd i fortolkning af situationer. Der-
med optreder ideologierne som mulige referencerammer til at relatere signaler il.

Pointen er, at de samme signaler, opfanget fra det samme 'mudder’, tager forskellige form, nir de
relateres til forskellige referencerammer. Nar en begivenhed relateres til en fortelling, indskrives den
i en rekke af begivenheder. En strom af begivenheder, der relaterer den nuverende begivenhed til
tidligere begivenheder og til fremtidige begivenheder. At relatere opstart af virksomhed til en ledel-
sesfortelling indeberer siledes fokus pd fremtidige begivenheder som gget vekst og profitabilitet,
mens at relatere opstart af virksomhed til en iverksetterfortelling kan indebere fokus pa eget fri-
hed, kreativitet og lysten til at se egen skabelse udvikle sig.

Kolonnen med hgj grad af kompleksitet i Johanssons model kan siledes nu summeres til at inde-
holde situationer, hvor der ikke er nogen klare mal, eller hvor problemet selv er under udforskning,
og hvor der ikke er nogen klare drsags-virkningssammenhange. 1 disse mudrede situationer er der
ingen klar mening i situationen. Derimod skabes meningen ved at relatere signaler til eksisterende
referencerammer. | sidanne situationer er der risiko for, at ridgiver gor vold pé eller manipulerer
iverksaztterens egen referenceramme. I fiktionen blev forskellige og modstridende referencerammer
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eller fortellinger tydelige, da Ivan ikke nedvendigvis accepterede det ultimative mal med opstart af
virksomhed som gkonomisk profit.

Folges denne tankegang kan kolonnen med lav-kompleksitet tznkes som et resultat af én domine-
rende fortelling. En fortelling der er s& dominerende, at det er umuligr at stille spergsmalstegn ved
den, hvilket kan vere grunden til, at situationen opfattes som lav-kompleks.

Videreudvikling af asymmetri

I diskussion af den vandrette dimension i modellen ligger Johansson stor vagt pd den formelle ud-
dannelse. Men denne dimension kan blive videreudviklet, hvis den relateres til Johansson’s egen
identificering af forskellige klientidentiteter. Ideen er, at graden af asymmetri ikke er noget, der er
bygget ind i relationen som en naturlig ting som konsekvens af forskelle i uddannelsesniveau. Men
derimod noget, der udspilles, mens relationen mellem radgiver og klient folder sig ud.

Johansson identificerer tre klientidentiteter. Anti-client karakteriserer en klient, der opfatter radgiv-
ning, som noget der diskvalificerer lederen som leder — specielt hvis rddgivningen er udfert af en
radgiver. For en consultant-modifier er det vigtigt at bevare en fornemmelse af kontrol over radgive-
ren snarere end det modsatte. Ideal-client er en klient, der erkender et behov for ridgivning og ac-
cepterer, at ridgiveren er en ekspert, vis rid er nyttige.

Ved at forbinde disse klientidentiteter til asymmetri-dimensionen i den oprindelige model &bnes for
ideen om, at klientidentiteten influerer p& graden af asymmetri udspillet i relationen mellem radgi-
ver og iverksetter. Hvis iverksetteren er antd-client er graden af asymmetri ikke-eksisterende, da
klienten ikke anerkender den andens viden. Modsat vil ideal-client identiteten skabe hgj grad af
asymmetri ved blindt at stole pd eksperten, mens consultant-modifieren har tendens til at skabe lav
grad af asymmetri ved at optrede kritisk og gi i konstruktiv dialog.

Betragtes relationerne i dialogen fra et uddannelsesperspektiv er der hgj grad af asymmetri mellem
parterne. Forst hoj grad af asymmetri mellem forskeren Finn og konsulenten Klaus, herefter mellem
Klaus og iverksetteren Ivan. Men den méde relationerne udspilles pa i dialogen indikerer, at perso-
ner lavest i forhold til uddannelsesniveau udspiller en rolle, der minder om consultant-modifier —
nogle gange nermest rollen som anti-client. F.eks. beder Ivan, Finn og Klaus om at stoppe med
deres voodoo-snak, mens Klaus gor sig tanker om Finns tendenser til filosofisk hokuspokus.

Nytenkning omkring radgivning af iveerkscetteren

Ved at gi tilbage til Johansson’s model og fokusere pd begge dimensioner samtidigt ses, at adskillige
pointer er udviklet gennem papirets diskussioner. Disse pointer er illustreret i den folgende tabel og

forklaret i flere detaljer i det folgende.

Tabel 2: Revideret model

s doivni Korr{p lek§1tet ' Tav grad af kompleksitet Hoj grad af kompleksitet
ivnings-situationen .
— - - en dominerende - flere konkurrerende

Rédgiver-klient . .

> fortelling fortellinger.
relation
Hoj grad af asymmetri 1) Proffessionel . .
- Ideal client identitet vidensoverfprsel 4 Bferipoleon
Lav grad af asymmetri . . .
- Consultant modifier identitet 2) Erfaringsudveksling 3) Dialog
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Forst blev kompleksitetsdimensionen udviklet til at vare et resultat af forskellige fortellinger pa spil
i rddgivningssituationen. Nogle situationer ligner et spil skak, mens andre er mere uklare og *mud-
rede’ og karakteriseret ved, at mélet eller m&den, hvorpa problemet er defineret, er til forhandling
og ved uklare rsag-virkningssammenhange. Fortellinger placerer begivenheder i sterre reference-
rammer, hvorved der skabes mening. Signaler skrives derved ind i forhold dl tidligere erfaringer
samt forventninger til fremtiden. Yderligere blev det foresldet, at situationer, der er kendetegnet ved
kun at indeholde én fortelling, karakteriseres som lav-komplekse. I tabellen er denne pointe under-
streget ved, at graden af kompleksitet er et resultat af fortellinger pa spil i den konkrete situation.
Hvis der kun er en dominerende fortellingen pa spil, vil situationen udspilles som lav-kompleks, og
modsat hvis flere fortellinger er pa spil.

Graden af asymmetri blev videreudviklet ved at argumentere for, at asymmetri er noget, der udspil-
les snarere end noget, der er iboende i situationen baseret pa forskelle i uddannelsesniveauer. I tabel
2 er dette vist ved at bruge klientidentitet i en given situation som indikator for asymmetrien.

Ved at kombinere disse to pointer vedrorende de to dimensioner, kan det argumenteres, at consul-
tant-modifier med storst sandsynlighed producerer situationer med hej kompleksitet, da de vil insi-
stere pd at introducere konkurrerende fortellinger i forhold til rddgiverens fortelling. Modsat vil
ideal-client med sterst sandsynlighed producere situationer med lav-kompleksitet, da de er mere
parate til at acceptere rddgiverens fortolkning af situationen.

P4 et mode for iverksetterrddgivere var en af forfatterne inviteret til at diskutere rddgiveres rolle, og
prasenterede nogle af ideerne i dette papir. Prasentationen gav anledning tl to reaktioner. For det
forste var iverksetterrddgiverne ikke enige i, at de manipulerede iverksetterne — argumentet var, at
de ikke havde nogen gkonomisk gevinst ved at manipulere, da de var offentligt finansieret. En poin-
terede dog, at de ikke nedvendigvis manipulerede med vilje, og at effekten fra iverksetterens syns-
punkt er ens, uanset om manipulation er bevidst eller skyldes mangel pa indfeling. Dette peger pa,
at situationer med hej kompleksitet og hgj asymmetri ikke nedvendigvis opleves som manipulation,
men at manipulationen kan vare skjult for deltagerne i situationen og opfattes som noget andet.

En anden reaktion, der blev bragt frem pd medet, kom fra en ridgiver i en af pauserne, hvor han
argumenterede for, at iverksttere oftest tror, at de har storst fordel af situationer som professionel
vidensoverfersel. "De ensker ofte at blive manipuleret; de ensker ikke at betale for dialog”. Dette
henleder tanken p&, at manipulationstilfzeldet sommetider udspilles i forkledningen af den professi-
onelle vidensoverfersel — og sandsynligvis til stor tilfredsstillelse hos den manipulerede iverksetter!

Det m4 derfor formodes, at situationer med hej kompleksitet og hej asymmetri (manipulation) i
Johanssons typologi enten vil opleves som et tilfelde af professionel vidensoverforsel eller som et
tilfelde af dialog. Hvis klienten er ideal-client, accepteres rddgiveren som ekspert og rddene accepte-
res uden at overveje risikoen for manipulation. Er klienten derimod consultant-modifier, vil han g
i dialog uden at acceptere, at rddgiveren har monopol pd det rette perspektiv. I tabellen indikerer
pilene fra manipulation imod professionel vidensoverfgrsel og dialog disse bevagelser.

Hovedpointen fra den udviklede teori er, at bide ridgivere og iverkszttere skal vere opmarksom-
me pd graden af den asymmetri, der udspilles i rddgivningssituationer. Specielt i situationer med hgj
asymmetri og kompleksitet ber man vare opmarksom for at undgg, at rddgiveren krenker og ma-
nipulerer iverksztterens motivation for at starte virksomhed — uanset i forhold til hvilken fortelling
succes forstds i forhold til.
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