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Sammanfattning

Inf6randet av ny teknologi &r férknippat med manga risker som inte 4r av teknisk
karaktér utan beror pd organisation, kommunikation och relationer mellan ménniskor.

Syftet med denna rapport #r att diskutera nigra sidana riskfaktorer. Inforandet ér ocksé
ofta forknippat med utopistiska forvintningar. Sérskilt néir det giller organisatorisk
kommunikation. Om inférandet inte tar hinsyn till den organisatorisk kommunikativa
utgdngspunkten, blir teknologins effekter litt motproduktiva.

Inforandet av ny teknologi sker sa ofta att det kunde ses som en kontinuerlig process.
Forindringsarbetet blir ocksi alltmer anknutet till den organisatoriska kunskapen i
stiillet for tekniken i sig. Ju mera organisatorisk komplexitet desto effektivare bor
kommunikationen vara. Paradoxalt, forandring férutsitter kontinuitet. Och fornyelse
forutsitter mogenhet.

Kommunikatoriskt handlar inforandet om konsten att presentera men ocks3, i #nnu
storre utstrackning, konsten att ta emot och lyssna.

Den grundldggande kommunikations- och forindringsprocessen beskrivs pa foljande
sétt

:hutgéngs_ —> mil —> metod —> :reflektion —> genom- —> aterféring —> resultat
:lﬁge ; syfte strategi :]yssnande : forande

.____T_d ________

Rapportens innehall ar fokuserat pa det organisatorisk-kommunikativa utgéngsliget
och reflektion/lyssnande som ér de mest bortglomda komponenterna i praktiken.

Utgéngspunkten kan miitas pé olika siitt och litteraturen erbjuder en hel del mojligheter
att anvénda och utveckla saidana métmetoder. D& kommunikation och organisation 4r
mycket ndra relaterade till varandra, innebar det kommunikatoriska utgéngsliget ofta
samtidigt ett organisatoriskt utgangslige.

Rapporten ger korta referenser till nagra modeller som kan tjéina som utgingspunkt
1 analysen av utgéngsliget. Hir namns i synnerhet organisatorisk intelligens,
organisationens livscykel och integrativa/disintegrativa tillstind. Kombination av
olika modeller ger en mangsidigare bild av det organisatoriska utgingsliget.
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Inledning

Tidningsartiklar ger en dyster bild av effektiviteten vid inforande av teknologi. Endast
16% av alla dataprojekt Iyckas. Ovriga forsenas eller spracker budgeten eller resulterar
i ingenting enligt UIf Arnetz (Computer Sweden, Nr 11, 96-02-23).

Fran USA siiger man att ca 70-80 % av Business Process Reengineering-forsok
misslyckas. Fran Sverige hér man mera positiva nyheter, d v s endast 50%
misslyckas. Det existerar dock ingen forskning om detta (Computer Sweden,
96-04-17). Enligt en annan artikel (Computer Sweden Nr 41, 1994) beror
teknologiska misslyckanden i organisationer till 75% pa personstridigheter. Enligt
litteraturen #r en stor andel (ca 80%) av teknologiska férandringar beroende pa
’mjuka” faktorer som motivation, engagemang, ledarskap, 0 s v. Misslyckade
forandringsprojekt #r ofta sddana dir ménniskors beteende forvantas att forandras.
Och 80% av de kunskaper som foretagen besitter, i form av hjirnkapacitet, teknologi,
o 's v, kommer inte till ndgon nytta i foretagen (Computer Sweden, Nr 13, 96-03-01).

Tekniken i sig 4r inte problemet utan den roll den ges i organisationen. Da sa dr fallet
maste de teknologiska konfigureringarna relateras till organisatoriska konfigureringar
(struktur, roller, ansvarsrelationer o s v). Denna rapport utgdr ifrén det organisatoriska
sammanhanget i allménhet och det kommunikatoriska sammanhanget i synnerhet.

Rapportens syfte #r att presentera idéer, modeller, teorier och tidigare erfarenheter for
att inspirera fram nya sadana nir det giller inforande av ny teknologi. Rapporten utgar
inte ifrin nigot specifikt problem, utan tjinar som ett underlag for diskussion och
problempreciseringar. Innehéllet i den har ménga referenspunkter till forfattarens
tidigare SISU rapporter och dokument (lista 6ver dem bifogas 1 slutet).

Rapportens titel kunde dopas om till hur informera anvandarna om teknologin” eller
“mottagande av ny teknologi”. Informerandet utgar oftast frin sandarperspektivet.
Mottagarperspektivet gléms ndstan alltid bort. Rapporten handlar om inforandet fran
bidas perspektiv, men med betoning pa mottagaren. Att ge information som inte
behovs #r lika med att underskatta mottagarens kapacitet. Att inte ge tillréckligt med
information 4r att mystifiera teknologin. Hur skall man dé veta vad som &r lagom? Man
maste veta vad mottagaren tar in och hur han/hon bearbetar information. Att kinna till
sammanhanget for mottagandet dr viktigt.



Nagra problem vid inférandet

Att inte vara ”i tid” med organisationen

Den teknologiska utvecklingen har linge kunnat drivas pa niistan automatiskt genom
effektivisering av industriprocesser. Men nir kunskaps- och servicesektorn blir
dominerande uppstér svarigheter att driva fram fornyelsen p4 samma siitt. Som Ekstedt
och Henning (1994) papekar maste féretagens fornyelse kopplas till utvecklingen av
den organisationsbundna kunskapen (i stillet fér den teknikbundna). Professionella
verksamhets- eller kénsbundna normer och forestillningar kan inte férnyas enbart
genom tekniska medel, papekar dessa forfattare. Management eller forvaltning av
kunskap och tid har blivit en viktig organisatorisk kompetens. Okad fordndringstakt
paverkar hur information, kunskap och erfarenhet kodas.

Hur man lyckas med inférandet beror i méngt och mycket pd hur man lever i tid” med
den organisation eller det sociala systemet som teknologin skall inforas i.

Inférandet handlar om ett komplext samspel mellan olika aktérer och processer. Risken
dr stor att man misslyckas nir man skall ta fram nya datasystem som bygger pa den
senaste teknologin och samtidigt férindra organisationens arbetssitt. Det 4r svart att
kartligga teknologins effekter pa den organisatoriska nivéan. Deras samband foljer inget
linjért eller geometriskt ménster.

Utopistiska Perceptioner

Ett vanligt problem &r att inférandet av teknologi omges med utopistiska forestill-
ningar. Detta innebir alienation frin tiden och leder till att systemet underutnyttjas eller
far motproduktiva effekter. Kunskap/teknologi saknar relevans och styrka om det finns
en klyfta mellan vad den séigs kunna gora och vad den faktiskt gor. Sadan klyfta
UpPStar nédr man inte &r i resonans med den organisatoriska tiden. Utopistiska
forestéllningar uppstér i en sdan "tidsklyfta”. Risken &kar att systemen blir ett
dndamal i sig. Medel blir mél. Behovet att kommunicera forvandlas till behovet av att
ha en dator. Man blindas av tekniken och glémmer bort den verkliga forandringen. De
nya systemen doljer da verkligheten i stiillet for att avsloja den.

Det &r svart att #indra sidant som man inte ir medveten om, som ir dolt for en. Andrar
man, bestdr de gamla problemen men eventuellt i “nya kldder”.

Ett exempel pa en utopistisk forestillning ér att Jju mera teknologi desto firre anstillda.
Man tror att smarta datasystem kan ersiitta anstiillda med fin gertoppskinsla och deras
erfarenheter/kunskaper i huvudet. Man infér teknologi fér att ersiitta fysiska kroppar i
stéllet for att utveckla ménniskans intellektuella kapacitet och utvidga organisationens
hjérna. Med sédana utopistiska forestillningar som utgangspunkt leder rationalise-
ringar till sina motsatser; avbrott, forseningar, brik, o s v.

Anvéandning "slapar efter”

Gapet mellan vad tekniken férméar och hur den anvinds Skar hela tiden. Teknologi
som finns utnyttjas inte alls som den kunde eller borde anvindas. Marshall McLuhan
uttryckte detta senare under 70-talet genom att siiga att “The Medium Exceeds the
Message”.



Samtidigt far slutanviindare allt mer att séga till om dd maskiner (datorer) 4r mera
flexibla och ger storre bestimmanderitt till anvindarna dver organisationens
utformning. Nir kraven okar pd anvindare, stiller dessa i sin tur hogre krav pé
responsférmagan hos IT-avdelningarna.

Teknologiska konfigureringar maste relateras till ménskliga relationer. I stéllet for
maskin-versus-ménniska maste man nu hdja perceptioner till att gélla organisatoriska
system-versus-teknologiska system. Den totala organisatoriska kompetensen méste i
allt storre utstriickning tas hdnsyn till i férdndringsarbetet. Da systemen blir alltmer
integrerade maste man ta hansyn till hela organisationen, hela anvindarsystemet.
Konfiguration av relationer maste konfronteras med konfiguration av teknologier.
Detta forutsitter kunskaper/insikter pa en hogre organisatorisk niva. Det forutsitter ett
mera holistiskt tinkande.

Bilden nedan ir ett urklipp fran en tidningsreklam, men illustrerar bra resonemanget
ovan. Pilen mellan de stora cirklarna i figuren har lagts till och symboliserar kravet pa
ett integrerat, holistiskt synsitt.
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Informationsfloden i teknologiska konfigureringar maste relateras till kommunika-
tionen mellan ménniskor.

Kommunikation ar idag den osynliga grunden

Inforandet kan inte ske utan kommunikation. Men vi ér idag inte sérskilt effektiva i var
kommunikation. Kommunikationens effektivitet 4r i allménhet sa 1&g som 25%
(meddelandet gér fram endast i 25% av fallen).



Trots att det finns erfarenheter som séger att kommunikation mellan ménniskor
paverkar teknologins mdjligheter, existerar det en sorts motstdnd mot att “acceptera” att
det finns ett samband mellan teknologi och kommunikation. En forklaring till detta &r
att det dr svért att se detta samband. En annan forklaring &r att vért sitt att se pd
kommunikation styrs av den traditionella maskinmodellen (Shanon-Weaver 1949) som
dr 1 grunden sidndare- och meddelandefokuserad. Teknologi och minsklig kommunika-
tion blandas ihop. Det blir svart att se sambandet och/eller skillnader mellan dem. Det
verkar som att de férst maste perceptuellt och konceptuellt separeras for att sedan
kunna integreras bittre.

I maskin kommunikation transporteras och éverfors information. I ménskliga
kommunikationer transformeras information kontinuerligt; meddelandet som skickas 4r
inte samma som meddelandet som tas emot. Problemet med ensidig séindarorientering
véxer ndr variationen och méngden av mottagare okar.



Forandring ar en kontinuerlig process

Process

Processténkandet har fatt allt storre uppmiérksamhet i produktion och management.
Den teknologiska fordndringen (inforandet av ny teknik) bor ocksa ses som en
process, inte som en héndelse. D4 foridndringar och teknologiska nyheter idag dr mera
regel #n undantag blir inforandet en “kontinuerlig” fas. Det har uppstatt ett behov av
kontinuerligt management (forvaltning) av teknologiska foréndringar.

Inférandet dr en viktig del av den teknologiska fordndringsprocessen. Traditionellt
associeras det med en fas i fordndringsarbetet — "unfreezing” eller upptinande. Denna
fas handlar om att ménniskorna blir villiga att ténka over sina gamla sitt att arbeta och
se nya mojligheter. Upptinandet maste dock borja langt innan man infor sjalva
teknologin. Man kan utnyttja existerande briefing system i organisationen for
kommunikation och "unfreezing”. Kommunikation bér i allménhet ske pa en bred front
i organisationen, inte med nagra fa. Man kan (och borde) utnyttja organisatoriska
grinsomraden (boundary spanners) dér olika typer av kunskaper ofta moéter varandra
och dér oversittningar frén ett system till att annat dger rum.

Eftersom det ofta pégér flera andra fordndringar i organisationen 4r det viktigt att skaffa
sig en uppfattning om samordningen/vixelverkan mellan olika foérdndringsprocesser.

Genom samtidiga fordndringar pa olika nivéer och i olika dimensioner kommer olika
hindelser i kontakt med varandra. De “upptiicker” varandra. Hur detta sker har vi
mycket lite kunskaper om idag. Nir komplexitet och forindringstakt 6kar méste en ny
syntes (helhetsbild) baseras pa perceptioner om “tillfdlligheter”, d v s hur olika, till
synes separata, hiindelser hinger ihop. Det behdvs mera forskning om hur f6réand-
ringar pa ett stille kan paverka foréindringar och hindelserna pé ett annat stiélle, som
till synes inte 4r kopplade till det forsta. Men nér forandringarna blir simultana blir de
ocksd mera anonyma. For att kunna ”se” dem maste man ldra kénna énnu storre
och/eller grundliggande “rérelsemonster”. Perceptionsnivan i foréndringsarbetet maste
hojas.

Forandring bygger pa stabilitet

Livet kunde knappast vara mojlig utan fordndring. Utan foridndring skulle vérlden inte
existera. Da fordndring dr nagonting fundamentalt for livet kan vi inte styra den i sig
men dock dess inriktning. Det &r inte heller fordndringen i sig utan fordndringstakten
som kriver anpassning. Men samtidigt géller det, paradoxalt, att kontinuitet/konsistens
dr en forutsittning for fordndring. Finns det ingen stabilitet finns inte heller ndgon
fordndring. De ar varandras forutsdttningar sa som dag och natt forutsétter varandra.
Inférandet av teknologi har ofta drivits ensidigt pd imagen om fornyelse utan att ta
hinsyn till krav pé stabilitet. Kortsiktig effektivitet har ofta fatt ersitta langsiktig
fornyelse. Resultatet ér att manga foretag lider av teknologisk diskontinuitet. Man
hinner inte bli av med gammal teknologi innan ny teknologi haller pa att introduceras.

Foridndring kunde jamforas med en kontinuerlig rorelse. Genom att utnyttja rorelsens
egen inriktning och energi kan man styra den béttre. Genom att vara medveten om det
mottagande systemets “’rorelseriktning” (energi) kan inférandet av teknologi bli mindre
dyrbar. Informationsmetabolism, d v s hur man smilter (kommunicerar) informa-
tionen, &r en viktig “rorelse” i detta avseende. For att forstd hur organisationen tar
emot, smalter information och ldr sig méste man definiera dess nuvarande lage.



Det finns manga foérédndringar

All fordndring ér inte utveckling. Foréndring kan ha manga ansikten. “Omfattningen”
av en forédndring beror inte pd den faktiska fordndringen utan pé hur féréndringen
upplevs av de inblandade. Vi talar t ex om reform, transformation, anpassning,
utvidgning, minskning, rationalisering, o s v. Forindringen kan ta olika former, den
kan vara cyklisk, vagformad, eller spiralformad.

Teknologiska forindringar beskrivs ofta som evolutionira, som S-formade kurvor
eller trappsteg. Kanske den kurvan ser annorlunda ut idag och/eller kanske den byter
form i olika sammanhang. Forindringens kvalitet beror pa systemets medvetandeniva.
Alfa, beta och gamma foréndringar avspeglar sidana nivéer.

Alfa betecknar en forindring p4 fenomenets egen niva, medan typ, dimension

och kriterier for dess utvirdering forbli samma. Hénvisningar till teknologins
produktivitetsfrimjande effekter indikerar att det 4r frigan om en alpha forindring.
Man anvénder gamla matt for att mita det nya.

Beta betecknar en foridndring dir typ och dimension 4r samma, men kriterier for
utvirderingen har dndrats. Man anvinder, t ex en ny standard f6r utvirdering av
utfallet eller konsekvenserna.

Gamma betecknar en forindring i ens realitetsuppfattning eller ett perspektivskifte sa
att fenomenet f&re och efter inte léngre blir direkt jaimférbara. Man har bérjat se och
gora saker och ting pa ett annorlunda siitt én tidigare.

Vilken typ av forédndring det r frigan om kan utlésas av hur teknologi anvinds.
Claudia Giborra (Computer Sweden nr 45, 94-11-11) presenterar fem grundtyper av
teknologianvindningar som i stora drag stimmer Sverens med dessa olika typer av
forédndringar:

* rationalisering i syfte att minska tidens och rummets betydelse.

* effektivt utnyttjande av information; Ska méjligheten att komma &t och behandla
information.

* utbyte av information; skapa méjligheter till msesidigt utbyte av information
(team arbete).

* inldrning; gruppen involveras i flera inldrningsprocesser. Man lir sig att lira sig pa
ett annat sitt dn forut.

* transformation; nya sitt att se pd information.

Forandringar krdver mogenhet

Konsultforetaget DeBaker (Decisions Nr 3, 1995) har studerat vad foretagsledarna
uppfattar som storsta problem. Svaret var entydigt: férindringsarbetet innebir de
svaraste frigorna att hantera for de flesta foretagsledare. Enligt konsultféretaget &r
foretagets forandringsberedskap ett omrade som innehéller storsta mojligheter for
framtiden.



I organisationer finns alltid krafter som kédmpar mot och fér férindringar

_______________ onskar beteende
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Slutresultatet blir ndgonting mellan nuvarande och 6nskat beteende. I organisatoriska
sammanhang maste man identifiera dessa motverkande krafter, deras relativa styrka
och inriktning.

Vilken kompetens behovs da i inforandet/management av foréindring? Inforandet av
teknologi férutsétter mognad i relationer hos dem som ansvarar fér infoérandet. Och
forstaelse for att det tar tid att foréndra sig. Endast personer som sjilva har genomgitt
fordndringar kan forsta deras betydelse for relationer. Genom erfarenheter utvecklar
man kunskap, intuition, férmaga att bedoma och identifiera svaga signaler. Ju liingre
man har hallit pA med teknologiskt fordndringsarbete desto viktigare blir ménniskans
roll i systemutvecklingen. I bérjan brukar man dverbetona produktivitet och effektivitet
och underskatta teknologins potentiella effekter pa det sociala systemet och relationerna
mellan ménniskorna. Man befinner sig pa alpha nivan. Fér att kunna identifiera andra
forandringsnivéer maste man ha egen erfarenhet av dessa nivéer.



Tid och kunskap hor ihop

Tid finns i manga dimensioner

”Tiden” har blivit ett aktuellt &mne och ett ”problem” under 1990-talet i organisationer
och foretag. Utan tid finns ingen fordndring och tvirtom. Om vi inte kan miéta tiden
(fordndringen) kan vi inte mita nagonting annat heller. Tid och kunskap &r néra
relaterade till varandra.

Snabbhet i informationsprocessing har blivit ett konkurrensmedel. "Marknaden” har
blivit ett taktiskt slagfdlt dir snabba reaktioner giller. Ledtider forkortas i produktion
och i finansiella och andra marknadstransaktioner. Fragan dr hur snabbt en organisa-
tion eller en grupp kan ta till sig ny teknologisk information och hur snabbt det
existerande systemet kan foréindra sig. Olika typer av fordandringar behover olika
mycket tid till sitt forfogande.

Det tar oftast mera tid att infora nya verktyg och medier dn vad man tror. Men tiden &r
alltid relativ. Vi har flera tider som t ex teknisk tid, psykologisk tid, organisatorisk tid,
extern och intern tid. Den mekaniska och organisatoriska tiden, t ex, 4r inte identiska.
Erfarenhet och forskning har visat att det kan behovas experimentering med ny
teknologi mellan tre till fem ar innan man forstdr dess alla méjligheter och implika-
tioner. Frdgan &r hur man skall foérvalta denna inldrningsprocess for att 4stadkomma
en organiserad, jimn fordelning av teknologi 6ver tiden 1 hela organisationen.

Tiden spelar en viktig roll i hur kunskap/teknologi integreras med det sociala livet. Vi
behdver mera kunskaper om tiden” i teknologiska férandringsprocesser. Teknologin
mojliggor saker men det dr tiden som bestdmmer hur den teknologiska potentialen
utnyttjas (d v s tiden "mojliggor” teknologin).

Kunskap ar allt mer organisationsbunden

Kunskap binds inte ldngre i samma utstrédckning till realkapitalet eller till maskinparken
som under industrialiseringen. Den binds i allt stdrre utstriickning till organisationen
eller strukturen dér individerna arbetar. Fornyelsearbetet bor vara

knutet till organisationen, inte till tekniken i sig. Kunskap i dessa strukturer stods

av normer, virderingar och sociala moénster. Darfor méste dessa virderingar och
normer beaktas i allt foréindringsarbete.

Ekstedt och Henning (1994) skriver att fordndringarna och fornyelsen maste avse de
rutiner och forestéllningar som finns lagrade i den organisationsbundna kunskapen.
Fornyelsen maste framst stkas i den kompetensutveckling som dger rum i
organisationernas eller individernas samspel, d v s i relationerna mellan ménniskorna.

Kunskaps- och tjdnsteekonomi priglas av narkontakt, stindigt ldrande, personligt
engagemang och samarbete. Da effektivitet 1 sadan ekonomi kan forbéttras genom
kunskapsoverforing och spridning av erfarenheter blir kompetensbildning och kommuni-
kationsformaga centrala for organisationens ¢verlevnad, skriver Ekstedt och Henning.

Organisationsbunden kunskap kan inte bytas ut mot en ny med hjilp av teknik pé
samma sitt som man forut kunde byta ut gamla maskiner mot nya. Generering,
spridning och lagring av information sker pa ett annat sétt inom det organisations-
bundna kunskapsfiltet. Ju mera organisatorisk komplexitet desto effektivare maste
kommunikationen bli. Det teknologiska systemet i sig har blivit s& komplicerat och
informationsrikt att det forutsétter god kommunikationsférmaga.
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Kommunikation

Mycket ofta hér man talas om att inforandet av teknologi méste vara férankrad i hogsta
ledningen. Ofta klagar man pa att hdgsta ledningen inte 4r engagerad eller 4r endast till
synes engagerad och auktoritet saknas da bakom forindringsprojektet. Men ledningen
kan inte hinna med att engagera sig personligen i alla olika projekt samtidigt. Lika
viktigt r att teknologin forankras i det “organisatoriska tankemonstret”, i dess
kommunikationsstil.

Borjan ar viktig

Kommunikation &r en grundlidggande process i organisationer. Kommunikation dr
organisering. Inférandet forutsitter effektiv kommunikation. Nir kommunikationen
mellan IT-ansvariga och mottagare inte fungerar blir konsekvensen att teknologin inte
stddjer verksamheten. Stodjer inte teknologin verksamheten blir det svart att hantera
teknologiska foréndringar i organisationen. Kommunikation maste borja redan langt
innan man sétter in sjidlva teknologin/systemet. Mojliggorande (enabling) teknologi,
som blir allt vanligare, utvecklas inte i termer av mal, utan i termer av de redan
existerande mdjligheter till utveckling som finns i organisationen. Ridande
kommunikationsmonster i organisationer &r en sadan méjlighet.

Minsklig kommunikation &r ofta kinslig for begynnelsevillkoren. Det #r da viktigt att
ta reda pa begynnelsevillkoren och utnyttja sma férdndringar i borjan. I detta avseende
liknar ménsklig kommunikation kaos. Kaosforskningen har bl a visat att genom att
utnyttja smd fordndringar i borjan kan man astadkomma storre fériindringar lingre
fram. I kaos &r det inte produktion och séndning av meddelanden som skapar ordning i
forsta hand utan snarare receptiviteten och formagan att organisera information som
redan finns.

Kommunikationsklimatet dr viktigt for hur systemet utnyttjas och accepteras, inte bara
attityderna till teknologin. Klimatet bestér till en stor del av hur den enskilde uppfattar
relationerna (6ppenhet, fértroende, stdd, o s v). Ett bra klimat bygger pa fortroende
som Okar effektiviteten och sparar tid. Det finns enkla metoder att mita kommunika-
tionsklimat.

Konflikt forutsatter effektiv kommunikation

Ju mer global integrering desto fler kulturella méten och storre risk for konflikter.

Inférandet av teknologi maste utgé ifrén att det blir konflikter mellan personer. Hur
konflikter skall hanteras maste tydliggoras tidigt i borjan av inférandet. Kris och
konflikter &r littare att 16sa om man har tinkt i forvdg vad man star for och har
principer att falla tillbaka pa. Det krdvs 6msesidig anpassning men samtidigt méaste
man se till att spridning av idéer inte stoppas. Ofta férekommande moten kan 6ka eller
minska konfliktrisken. Det 4r dérmed inte méngden av kommunikation i sig som avgor
hur lyckad kommunikationen blir.

Konfliktlosningsformagan r da en viktig kompetens i inforandet av ny teknologi.
Denna férméga i sin tur 4r beroende av forméagan att kommunicera, och i synnerhet
av formagan att se bade egna och andras utgangspunkter och behov. Att kunna skifta
perspektiv och inse sin egen utgangspunkt (bias) forutsitter vilja och formaga att
lyssna. Konfliktmanagement handlar mycket mera om perceptioner och relationer #n
teknik.
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Anvandning och acceptans

Utifrén sina egna erfarenheter papekar Vallee (1982) att ddar kommunikation mellan
minniskorna fungerar bra dir har teknologin sin bésta chans att utvecklas och
utnyttjas. Inférandet handlar mycket om acceptans. Taylor (1991) menar att attityder
till orgamsatlonen som sddan &r den bista indikatorn for hur systemet accepteras, men
de sager inte s mycket hur systemet anvinds. Mottagarens attityder till hela organisa-
tionen dr viktiga for hur hon/han accepterar fordndringar i denna organisation. Dessa
attityder paverkas mycket av hur han/hon uppfattar att man i organisationen, och da i
synnerhet fran ledningens sida, lyssnar till mottagaren.

Det gér inte lingre att dndra eller utveckla komplexa system enbart med hjdlp av
individuell, stark vilja eller med hjélp av hoga individuella ambitioner. Noggrann
planering garanterar inte heller att systemet kommer att anvindas effektivt. Det dr
kommunikation, samspelets karaktir, som avgor resultatet.

Policy och regler behovs for effektiv kommunikation

I bérjan av inférandefasen #r det viktigt att stilla frigor som “Frén vilken
filosofi/policy utgar inférandet? Ar den orienterad mot tekniska komponenter (teknisk
service) eller mot ménniskorna?”’ Da det &r mdnniskan som sist kommer att anvénda
den nya teknologin maste man forst och framst fraga hur man med hjilp av teknologin
kan inspirera manniskorna att kommunicera, dela med sig, ha dialog.

Policies #r inte neutrala vis 4 vis fordndringar. Rddande normer, regler och policies i
organisationer maste respekteras. Regler och policies i organisationer dr ett sitt att vara
i kommunikation med andra, p4 samma sitt som sprak och kultur, som till stor del
bestdr av tyst kunskap. Olika policies kan paverka acceptans och anpassning till
forindringar pé olika sitt. Befodringspolicy and beldningssystem kan ndmnas som
exempel. Vid inforandet av ny teknologi méaste man undvika att &ndra regler och
policies sa radikalt att ingen brygga dterstar genom vilken mottagaren/anvéindaren kan
kommunicera med systemexperter.

Kommunikationspolicy borde vara ett gemensamt foretag mellan IT-specialister och
personal/informations/utbildningsavdelning. Policies skall inte byggas i syfte att
kontrollera utan i syfte att méanniskorna skall dela med sig (kommunicera). Gemensam
policy och regler skall kunna bidra till kommunikation. Det teknologiska systemet
borde ge incitament till dialog.

Individerna kan bittre paverka sin egen situation inom ramen for enhetlig, integrerad
organisation, inklusive enhetliga policies. Policy skapar en koherens i kommunikation.
Om organisationen inte har koherens, d v s om dess olika delsystem sinsemellan ar
isolerade, kan inforandet av ny information och teknologi hota t 0 m hela systemets
autonomi/existens. Policies skapar stabilitet som &r en forutsittning for en féréndring.
De méste dock relateras till relationernas karaktir i organisationen. Ju mera ménniskor
behover regler for att reglera sina interaktioner, desto mindre litar de pa varandra och
vice versa. Brist pa fortroende kréver mera vertikal (hierarkisk) integration och regler.
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Relationernas karaktar

Antaganden om hur minniskan kommunicerar forklarar, i alla fall delvis, teknologival
och -anvindning. Spridning av nyheter paverkas av relationernas karaktir. Kartligg-
ning av relationernas karaktér 4r viktig men tidskridvande.

Personer som vill nd sina egna mal soker ofta kontroll 6ver kommunikationsprocessen.
Kommunikationsprocess har alltid bade en relations- och innehéllsméssig dimension.

Relationerna karaktir kan beskrivas pd manga sétt. Tva grundldggande karaktirer 4r
létt att skilja; symmetriska (konkurrerande) och komplementéra. Konkurrens, t ex, i
sin tur kan handla om relationer eller om innehall. Den relationsméssiga dimensionen
innebdr bl a att ens uppfattning om och val av teknologi paverkas av vad andra signifi-
kanta tycker och gor. Nér relationerna &@r konkurrerande blir kontroll Gver relationerna
en viktig faktor i teknologivalet. Man vill sannolikt vilja ett medium som méjliggor
relationsmassig (i stillet for innehallsmissig) kontroll 6ver interaktioner. Nir rela-
tionerna dr komplementéra fokuseras kommunikation pa uppgiften, innehallet.

Det finns, forstas, olika kombinationer av relationer, innehéll och kontroll. Kontroll-
behovet kan gélla innehall, process eller relationer. T ex nér det existerar konkurrens i
relationer men komplementaritet i informationens innehall mellan parterna blir kontroll
over relationerna (i stillet for innehdll) sannolikt en viktigare faktor i mediavalet.
Inf6randet kan till synes motiveras med hénvisning till 6kad produktivitet och
effektivitet men i sjdlva verket kan motivet vara den interna kontrollen.

Att skaffa sig en uppfattning om relationernas karaktir, innan man infér ny teknologi,
kan spara en frén en hel del frustrationer.
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Att ge och ta emot i kommunikation

Presentation

Att skapa en gemensam grund for variationen

Inforandet av ny teknologi i organisationer kan astadkommas genom en pedagogisk
process. Effektiv pedagogik behandlar inte méanniskor som en anonym massa. D4
inldrningskurvan varierar for olika individer och grupper méste det finnas utrymme att
samtidigt tillfredsstilla manga olika talanger och behov. Frigan &r hur man ska ta
tillvara méngfalden. Eftersom det vore ineffektivt att ta varje mottagare for sig, méste
man hitta ndgon gemensam grund, en gemensam grundrytm, att utgd ifrin s3 att
individuell variation dr méjlig i inlédrningen. En sadan ”grundrytm” i organisationer 4r
t ex policies, normer, regler och kultur. Som har nimnts tidigare, saknar de flesta
organisationer idag en medveten kommunikations- och informationspolicy. Man kan
ocksa, pa kort sikt, skapa en gemensam grund t ex genom att visa en videofilm om den
nya teknologin och diskutera filmen efterat. P4 detta sétt kan ménniskorna skapa
ganska snabbt ett gemensamt sprak omkring systemforandringar.

Den gemensamma “grundrytmen” finner man bést genom att lyssna aktivt. Den aktiva
lyssnandeprocessen blir i sig sjidlv en gemensam grund och skapar bittre koherens.

Leda utveckling i stillet for att utbilda

Pedagogik handlar mycket om presentation. Teknologin kunde utnyttjas mera aktivt
béde i presentation och utvirdering av sig sjilv. Man kan anvinda teknologin att lira ut
teknologin.

Aterforing frin mottagare/anviindare och snabba responser pa denna aterforing bidrar
till mottagarnas egen utveckling och till att teknologin utvecklas pa ett indamalsenligt
och ekonomiskt sitt utifrén de rddande forhallandena. Man kan leda anvindarens egen
utveckling via snabb aterforing och snabba responser, i stiillet for att forsoka utbilda
(uppfostra) honom/henne.

I en tidningsartikel (Computer Sweden, Nr 45, 94-11-11) refererar Malone till en
studie enligt vilken 60% av automatiseringen av siljarens arbete (som méjliggjorde
arbete pa distans) hade lyckats lika bra eller bittre 4n vintat. Nyckeln till denna
framgéng var att ledningen var involverad, det erbjéds utbildningsméjligheter och att
relationerna var bra mellan de inblandade. Malone pépekar att felet ofta #r att de som &r
ansvariga for inforandet satsar pa systemet i syfte att kunna kontrollera siljarna bittre.
Manga som infér nya system utgér ifran ett fordldrat synsitt att teknologin ir ett mal i
sig och glommer att den ar ett medel att ge mera makt 4t de anstillda, papekar Malone i
artikeln.

*In-formera” via alla sinnen

En viktig fraga i sammanhanget dr hur mottagarna vill eller ir beredda att ta emot
budskapet. Det finns olika sitt att ta reda pa detta. Enklast kan man géra det genom att
studera hur anvéindarna presenterar sig sjdlva. Vad betonar de i sin presentation? Hur
ser de pa sig sjilva? Sa vill de tydligen ocksé att andra skall presentera sig sjdlva till
dem och sa vill de att teknologin presenteras till dem.

Vi”in-formerar” oss pd olika sitt. Vi har olika receptiva intelligenser; lingvistisk,
logisk (matematisk), visuell (spatial), musikalisk, kinestetisk (rorelse). Nagra lir sig
biittre genom interpersonell interaktivitet, andra via individualiserade projekt, pa egen
hand. Mest effektivt tar vi in information genom aktivt anviindande av alla sinnen
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samtidigt. Att kombinera alla sinnen i larandet effektiviserar inlérningen. Aven i
organisationer bestir den optimala intelligensen av balansen mellan olika sinnen (och
komplementira kommunikationsstilar). Information och nyhet som aktiverar hela
organisationens “’personlighet” 4r mera effektiv 4n information som aktiverar endast en
del av denna personlighet. Anviinder man samma inférandestrategi oavsett vilka sinnen
eller monster som dominerar i organisationen, gér man vild p4 organisationens recepti-
vitet och responsforméga.

Idag har det blivit tekniskt mojligt att kombinera flera sinnen samtidigt tack vare
utvecklingen av multimedia. M&jligheten att kombinera text, ljud och bild férvandlar
datorn till en utbildningsmedium som stimulerar flera sinnen. Samtidigt luckras
gransen mellan ldrande och icke ldrande upp dd datorundervisning inte #r tidsbunden.
Man har stindigt tillgéng till utbildningsprogrammen. Enligt en uppgift (Computer
Sweden Nr 18, 1995) dr multimediaundervisning dubbelt s8 effektiv som sjilvstudier
och seminarier, och hilften sa dyr. Den kriiver halva tiden av en konventionell
utbildning. Men det ér inte ltt att gbra en bra multimediautbildning.

Inférandet som en adaptiv konst

Lindholm (1985) skriver att den goda pedagogiken bérjar med att man accepterar
utgangsliget.

Genom artistiska presentationer kan man presentera (ge ut) mer information pa en

géng da flera sinnen &r involverade samtidigt. Genom sidana presentationer kan man
tillmotesga olika preferenser i receptivitet. Inférandet av ny teknologi kunde till och
med bli en adaptiv konst som kan anpassas till olika preferenser i “in-formering” under
olika omstidndigheter. Utan sddan konst blir informationen ltt steril. Om verktygen
eller metoderna &r linjéira och standardiserade klarar de inte av att hantera den komplexa
verkligheten. Men samtidigt, for att férandringen skall lyckas maste man ha verktyg
som alla kan ta del av och forsta.

Det finns inldrningsmetoder som gar ut pa att kombinera olika firdigheter eller
kompetensomraden som tidigare har uppfattats som separata, t ex matematik och
teckning. P4 detta sitt utnyttjar man bade hjérnhalvorna samtidigt och upplever mera
meningsfullhet. "Edutainment” (education + entertainment) ir en engelsk term som
avser den hér typen av “mixade” inldrningsmetoder. Hur skulle det vara att kombinera
t ex musik med teknologi?

Att inspirera i stillet for att hivda

Erfarenheterna av fordndringsarbeten séger att det ér personalens motstdnd som 4r den
mest underskattade riskfaktorn och ocksa den vanligaste anledningen till att forind-
ringsprojekt misslyckas. Detta motstind beror ofta pa en kinsla av att man inte ir
delaktig och att fordndringarna upplevs drabba den enskilde negativt. Kommunikation
1 forandringsarbetet blir idag ldtt en friga om maktpositionering. Sidan kommunikation
béddar inte for effektiva och ekologiska systemltsningar.

Historien och erfarenheterna har visat att hot, predikan, varningar o s v ir etiska
misslyckanden. Som medel att dstadkomma en fordndring konfirmerar de krigsattityder
och syndabocksbeteende. Ett “hot” som ofta hors i detta sammanhang &r att foretaget
inte kommer att dverleva om teknologi inte infors. ”Skuld och skam” 4r ocksa metoder
som inte dr ovanliga men ineffektiva. Mottagare bedoms, till exempel, for sin liga
“mognad” i teknologin. Dessa metoder inspirerar inte.

Den biista och hdgsta pedagogiken i allt férindringsarbete sker nir man inte behdver
hévda sig. Sa linge man hivdar teknologins existens fére minniskans existens skapar
man antagonism hos ménniskan. Sjélva instillningen till teknologin och ménniskorna
hos instruktdren/forindringsagenten paverkar hur budskapet tas emot.

15



Receptivitet

Vért nuvarande tinkande om kommunikation och information &r att ju mera desto
bittre. Men vi vet ocksé av erfarenhet att ménniskor blir inte informerade bara genom
att de delges mera information.

Teknologi maste vara meningsfull

Meningen viixer inte propotionellt med mingden av data. I manga organisationer finns
det gott om data men brist pa relevant information. Generellt kan man sédga att det idag
dr nastan omajligt att soka virdefull (meningsfull) information utan att behdva
konfrontera sig med en hel del virdelds (meningslos) information. For att minska
problemet med informationsdverskott behovs receptivitet for svaga signaler om
relationerna. Meningsfull information handlar ju om relationer.

Det #r mottagaren som avgor meningen och ddrmed den fortsatta inriktningen pé
kommunikationen. Meningen &r inte en fraga om méngden av information utan snarare
om formen och sammanhanget. Det &r hela meddelandet (systemet, monstret,
konfigurationen) som bir meningen. Vilken mening har teknologin till dem som

skall utnyttja den? Meningarna kan vara ménga. En “mening” kan vara, som redan har
namnts, att man fir en bittre mojlighet att kontrollera innehall och/eller relationer. Man
kan inte tvmga pé mottagaren en annan mening 4n vad mottagaren sjdlv kan ge.
Mottagaren 4r suverdn i meningsskapandet.

Hog receptivitet forutsitter autonomi och sjilvkinnedom

Teknologi hjilper méinniskor att arbeta mera produktivt men vilken nytta ménniskorna
och organisationen har av teknologin pa lingre sikt och strategiskt beror pa ménniskor-
nas visioner, organisationens policies och organisationens receptivitet. Olika grupper
inom samma organisation kan se pa teknologin och utnyttja den pa olika sitt. Recepti-
viteten for ny information kan skilja sig radikalt mellan grupperna inom en och samma
organisation.

Systemets (organisationens) receptivitet beror pa dess “frihetsgrad”, dess autonomi i
informationsprocessing och -anvindning. Utan ndgon sddan autonomi blir ny
teknologi en borda. Om systemet har autonomi, viixer meningsful information fram
inifran sjidlva systemet. System utan autonomi har ju inga “egna” (sjdlvgenererade)
behov. Behovet av information eller ny teknologi i sig kan vara ett tecken pa autonomi
(om det viixer inifran sjdlva systemet). Det édr darfor inte ovisentligt varifran initiativet
till inférandet av ny teknologi kommer.

Receptivitet beror pa det aktuella tillstandet

Grundprincipen for mottagande av ny information och all inlérning &r, att det ar
glddjefullt. Inldrning och mottagandet av ny information dr i grund och botten naturligt
for mianniskan. Minniskan vill ldra sig. Det innebér positiva forvéntningar. Nér
mottagande blir en kamp av négot slag maste den kommunikatoriska situationen
granskas. Kommunikation paverkar systemets/organisationens tillstdnd. Tillstind kan
variera. Information som introduceras i ett tillstdnd aktiveras inte pd samma sitt om den
introduceras i ett annat tillstind.

Forméga att ta emot information och kunskap (in-formera sig) beror pa informations-
och kommunikationsmiljon, systemets autonomi och dess sjdlvkdnnedom. Vid
inférandet av ny teknologi dr det viktigt att veta om det rddande organisatoriska
tillstandet och den kommunikatoriska situationen.

16



Receptivitet betyder oppenhet

Nir receptiv kommunikation #r grunden for inforandet av teknologi, anvinds teknologi
till att fora den externa vérlden in i en resonans med den interna. Nér den sindande
kommunikationen tas som grund, anvinds teknologi istéllet till att pdverka den externa
virlden. Begreppet “6ppenhet” associeras fortfarande med sindarens egenskaper. Ofta
anses en “Oppen” person vara sadan som frikostigt ger ut information, d v s sénder ut.
Det ér en forbisedd sanning att 6ppenhet grundar sig pa receptiviteten som i sin tur
péaverkar responser.

Receptivitet minskar om man befinner sig under stress eller om miljén fér inlédrningen
dr icke-inspirerande. Samma sak giller i friga om lyssnandet. Det #r inte oviktigt att
omgivningen forberedes sa att den gynnar just den receptiva kommunikationen vid
inforandet av ny teknologi.
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Inforandet som en
kommunikationsprocess

De grundlaggande fragorna

Enligt McLuhan och Powers (1989) bor man stilla ett antal grundlédggande fragor
innan man infor ny teknologi.

» Vad skall den forbittra? Vad kommer den att forstora eller férminska?
¢ Vad utelimnar den? Vad kommer den att ta bort?

* Vad lyfter den upp som tidigare har forbisetts?

* Vad blir konsekvensen om dess potential utnyttjas maximalt?

For att kunna svara pa dessa fragor maste man kinna till utgéngsliget i organisationen
och dess nuvarande kommunikationsménster. Annars kan man inte veta vad for-
andringen bestér av. For att se svaren maste man tdnka holistiskt. Det &r svart att
analysera fram svaren pa dessa fragor. Fragorna forutsitter bade-och” attityd,

d v s formagan att se bade det positiva och det negativa med inférandet och dess
konsekvenser.

Den grundliggande processen

Féljande figur illustrerar en kommunikationsprocess kombinerad med en forédndrings-
process. Utgangspunkten paverkar resultatet. Teknologins effektivitet dr en funktion
av det organisatoriska tillstindet i vilken den introduceras och av kommunikationen i
sjdlva inférandeprocessen.

.

-Utga"mgs: —> mal —> Metod —> Reflektion —> Genom-/ —> Aterforing —> Resultat
ldge X syfte strategi ‘lyssnande | inforande

Figuren kombinerar baden den explicita, externa kommunikationen och den mera
implicita, interna kommunikationen (reflekterande och lyssnande). De omringade
delarna i figuren dr de idag mest bortgldomda kommunikationsfaserna. Reflekterande
och lyssnandet &r centralt 1 hela kommunikationsprocessen. Observera, att i figuren
kommer lyssnande innan man genomfor/infor forandring. Man kan da lyssna bade
bakat och framat. Idag borjar man oftast med malen, hoppar Gver reflektion och
lyssnande, och inriktar sig pa resultat.

Fastiéin teknologi &r avsedd att forbéttra och effektivisera information och kommunika-
tion reflekteras den sillan tillbaka pa kommunikation och information, som var sjéilva
utgangspunkten for inforandet av ny teknologi. Rogers (1985) hivdar att vi inte kan
peka pa ndgon organisation som skulle ha utnyttjat teknologin till att skapa nya
alternativ till organisation och kommunikation, fast potentialen till sadant finns. Har
finns en utmaning, menar Rogers.

Strategin anger vart man vill ga och hur man vill komma dit. For att lyckas med
strategin maste man veta var man befinner sig idag. Organisationen (s& som individen)
utan sjdlvkidnnedom, d v s information om sig sjélv, har svart att kommunicera
effektivt. Forst nér en identitet dr uppbyggd kan det uppsta kommunikation pa hogre
abstraktions- (organisations-) niva.
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Inléirning, kommunikation, teknologi
Den ovanstidende kommunikationsmodellen dverensstimmer med en teori om
accelererad inldrning som foljande figur illustrerar (nagot modifierad).

2. "in-forming”

reception via
olika sinnen

3. tolkning via olika
monster/intelligenser

1. utgéngs-

punkt accelererad inlidrning

4. utvirdering
(via minnet)

6. respons /
\ 5. reflektion

lyssnande

Figuren ér modifierad fran Brian Tracey (1992): Accelerated Learning, Action Guide, Nightingale,
Contant Corporation, lllinois USA

Teknologi blir alltmer som ett medium for inldming. Foljande figur visar att
utvecklingen fokuseras alltmer pa hur teknologin kan bidra till utveckling och
inlidrning, inklusive organisatorisk inldrning. Organisationer dir det inte finns négra
markerade granser mellan arbete och ldrande antas bli allt vanligare i framtiden.
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Interface design history

Kalla: Elliot Soloway och Amanda Pryor: The Next generation in Human-Coputer Interaction,
in Communications of the ACM, Vol 39, April 96, Nr 4.

Enligt figuren ovan ér det dominerande paradigmet f&r grinssnittsutvecklingen idag
User Centered Design (UCD). Den utgér ifrén att anvindarnas behov méste styra
utvecklingen av design. Grinssnittet méste minska anvindarens kognitiva stress, vara
Jtt att ldra sig och tidseffektiv (spara tid). Enligt det nya paradigmet som nu gor sig
gilllande, enligt figuren, maste vi nu tinka hur teknologin stédjer den intellektuella
utvecklingen. Det behdvs grinssnitt som stddjer inlérning medan vi arbetar (learning
by doing). Learning Centered Design (LCD) forutsitter nya metodologier, discipliner
och yrken, spér forfattarna till figuren. Lirandet skall genomsyra hela organisationen
och alla aldrar. Lérande i detta paradigm bygger pé forindring, méngfald och
engagemang.

Resten av rapporten ar fokuserad forst och friimst pd de bortglémda delarna i den
grundliggande kommunikationsprocessen som presenterades ovan, d v s utgings-
punkten och reflekterandet/lyssnandet. Viss uppmiirksamhet ges till strategier eller
inférandetekniker.
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Monster av kommunikation

Samma teknologi kan anviindas i goda och onda syften. Den kan anvindas till att
stodja kaos eller ordning. Zuboff (1982) pépekar att teknologin explicit gor monster av
uppmirksambhet, inlirning och mentala aktivitet i organisationer. Teknologin testar
organisationens formaga att balansera mellan olika mal och behov.

Dirfor, for att ha en uppfattning om vad ny teknologi kan dstadkomma eller anvéandas
till méste man ha kunskap om det organisatoriska tillstandet och rddande kommuni-
kationsmonster. Det finns knappast nagra renodlade monster utan olika monster
férekommer samtidigt men ndgra brukar vara mera dominerande 4n andra. Nedan
presenterar jag kortfattat tvd monster som i praktiken &r 6verlappande. Den som vill
ga djupare 1 dessa monster hénvisas till litteraturlistan.

Akustiskt och visuellt kommunikationsmonster

Meningen sitter i monstret. Det #r da viktigt att kunna urskilja vilka monster som finns
och hur man inom dessa olika mdnster mottar information och férdndringar.

Marshall McLuhan (1966) har beskrivit tvd monster, visuellt och akustiskt. Enligt
honom i#r vi pa vig mot det akustiska monstret. Det visuella monstret &r linjdrt,
kontinuerligt, homogent, statistiskt, och det igenkénner kvantitativa forandringar.
Ledarskapet i det 4r fokuserat pa specifika mal. Kontroll och positionsmakt upp-
muntras. Det akustiska monstret i varken kontinuerligt eller homogent. Det har flera
centra (iir pluralistiskt) och ér ddrfor svart att avgransa. Det identifierar kvalitativa
forandringar och #r situationsorienterat. Ledarskapet i det betonar bl a delaktighet.

Ett akustiskt ménster tolererar mera diskontinuiteter och &r mera berett pa forindringar
i sitt modus operandi #n det visuella ménstret. Men en organisation med ett akustiskt
monster kan bli dverreaktiv och fortsitter forindringstakten som inte linge kan
motiveras pa grund av foréndringar i omgivningen.

Det visuella monstret tolererar mycket nyheter utifran men dndrar inte litt sitt modus
operandi. Mi#nniskorna i den visuella strukturen “tar till sig” nyheter, inklusive ny
teknologi, relativt litt. De tycks vara litta att ha att géra med nér man infor ett nytt
system. Men risken blir storre att den nya teknologin kommer att uppfattas som det
gamla jobbet i en ny férpackning.

Minniskan i den akustiska strukturen kan till synes visa mera motstdnd mot nyheter,
inklusive ny teknologi, eller vara kritiska. De vill inte acceptera négonting utifrdn som
inte “passar in” i deras viirld. Men samtidigt 4r de beredda att éndra sitt modus
operandi radikalt om de sjdlva inser meningen med det.

Det har betonats i minga sammanhang idag att fordndringsarbetet maste vara mera
regisserande 4n traditionellt chefskap. Regisserandet innebir engagemang, inspiration,
uppmuntran, kommunikation, lyssnande o s v. Regissorsmassigt ledarskap syftar

till att hela tiden ©ka anvindningen av existerande férmégor i en organisation
(enpowerment). Organisationer skall identifiera sina egna regissorer och anvénda dem
i forandringsarbetet. Okad betoning pé regissorsarbetet pekar pa dkat behov av
akustiskt tinkande och akustisk kommunikation.

Mottagaren/anvindaren vill gdrna ha globala produkter och teknologi av vérldsklass,
men i den akustiska strukturen blir responsen mera positiv om teknologi presenteras i
termer av deras egen organisatoriska/kulturella identitet och infors pa ett sétt som &r 1
samklang med deras eget preferensménster. Oftast ir det ndgon “insider” som fungerar
som katalysator i sammanhanget.

21



Hég och lag kontext kultur

Halls (1981) klassificering av kulturer och ménniskor paminner en hel del av
McLuhans akustiska och visuella monster. Han skiljer mellan lig- och hdgkontext
kulturer. I en hdg-kontext kultur 4r information inte explicit och kodad s som den #r

i en lag-kontext kultur. I en hog-kontext kultur 4r informationen programmerad i
relationer, men inte i sjdlva meddelandet. Den #r mera implicit. I en Iag-kontext kultur
dr det tvértom, budskapet antas vara i sjilva meddelandet, som ersiitter vad som fattas i
kontexten.

En hog-kontext kultur férlorar sin integritet om man infor mekanisk kommunikation i
den. En lag-kontext kultur kan diiremot absorbera en hel del mekaniska system utan att
forlora sin integritet. Det dr ocksd Littare att forutse problem i en l3g-kontext kultur
eftersom de band som binder folk dir dr brickligare och tunnare. Minniskorna tar Litt
avstdnd, flyttar pa sig, sdger upp sig, o s v nér saker och ting inte flyter som de skall.
Men nir en explosion sker i en ldg-kontext kultur sker den ofta utan forvarning. Lag-
kontext kulturer utdvar inte sd mycket sjilvgranskning. Hog-kontext kulturer diremot
kan vara mycket kreativa med sina egna system.

Grovt kan man séga att ménniskor i en l8g-kontext kultur tenderar att vara mono-
kroniska, medan ménniskor i en hdg-kontext kultur tenderar att vara polykroniska.
Men det finns polykroniska ménniskor dven i en lig-kontext kultur och monokroniska
ménniskor i en hog-kontext kultur.

De polykroniska ménniskorna &r involverade i olika aktiviteter och méinniskor
samtidigt. De uppskattar sociala relationer mera #n hog produktivitet. Deras aktiviteter
ar ocksa uppbyggda runt olika relationer. Det &r svért att schemaligga polykroniska
maénniskor.

Deras tid kan jimftras med en punkt, medan den monokroniska tiden ér mera som en
vig. Polykronisk tid dr simultan, monokronisk tid &r linjir. Polykronisk tid foljer
hellre naturliga rytmer medan den monokroniska tiden 4r inlird, abstrakt. Mono-
kroniska ménniskor sparar tid, forlorar tid, gor upp tider, deras tid tar slut, de minskar
och 6kar tiden, o s v. Tillvaron i polykronisk tid &r mera flytande, medan man i den
monokroniska tiden f6ljer scheman och har bestimda tider. Teknologin kan vara
disintegrerande i ett polykroniskt system dér ménniskorna #r engagerade i varandra.

Det &r uppenbart att man inte kan infora teknologi pa samma sitt i dessa tva olika
kulturer. Polykroniska och monokroniska ménniskor ser pi samma process och
uppgift frén helt olika synvinklar, de har olika mél och prioriterar olika saker. For den
monokroniska ménniskan verkar det polykroniska beteendet oorganiserat;
aktivitetskedjorna avbryts, ingenting verkar bli gjort, verenskommelser avbryts,
planerna f6ljs inte, 0 s v.

22



Det organisatoriska tillstandet

Organisatorisk intelligens

Ovan pipekades att det ar viktigt att kiinna till utgéngsléget i den organisatoriska
kommunikationen. Hur mycket organisationen til av ny information (intelligens)
beror pa hur mycket intelligens den har i utgdngsliget. Organisationen kan ha mycket
information men lite intelligens. Enligt Goldhaber m fl (1979) #r intelligens en férmdga
att hantera bade rationell och irrationell, bide personlig och icke-personlig information
samtidigt. Intelligens bygger i stor utstrickning pa fortroendet. Saknar organisationen
fortroende finns det inte mycket intelligens heller. Andra viktiga aspekter ir time och
timing. Goldhaber m fl granskar behovet av intelligens genom att jimfora hur effektivt
organisationen kommunicerar externt och internt vid ett fordndringstillfille. De skiljer
mellan f6ljande intelligenstillstand i organisationer (enligt en populirversion av
modellen):

Smekmanad

I detta tillstand &r organisationen redo men avslappnad. Kommunikationen internt fungerar bra och
organisationens omgivning &r stabil. Organisationen lever p& ganska ytlig information. Behovet att
fordjupa sig pa problemen finns inte. Behovet att tka eller dndra intelligensen finns inte heller.

Aktenskapet

Omgivningen &r osiker och omstédndigheterna inom och utanfor 4r snabbt fordnderliga. Men eftersom
den interna kommunikationen fortfarande fungerar bra kiinner organisationen sig trygg och #r beredd att
ta itu med fordndringar. Det interna och det externa &r i en balans och organisationen beskrivas som
effektiv. Behovet av intelligens utifrin #r 1agt.

Tidsbomb

Omgivningen r relativt stabil och organisationen anstrénger sig inte sirskilt mycket varken utit eller
inat. Den litar pd gamla vanor och tidigare sitt att 16sa sina problem. Roller och funktioner 4r
bestdmda. Organisationen har en lag beredskap for foréindringar och den interna kommunikationen &r
inte sérskilt effektiv. Man uppmérksammar inte att en kris kan vara omedelbart forstdende. Behovet av
ny intelligens ar lagom stort i detta lige.

Explosion

Kommunikation fungerar déligt. Krissignalerna har kommit men har inte uppmirksammats.
Organisationen har sannolikt befunnit sig forut i ett tillstdnd av tidsbom. Ml och behov
overkommuniceras eller kommuniceras oklart eller forandras for fort eller det existerar éverhuvudtaget
inga mal. Organisationen har svart att méta forindringar pé ett konstruktivt sitt. Behovet av ny
intelligens &r stort.

Inom varje intelligenstillstind finns det vissa attityder, beteenden, firdigheter och
policies som kan forbittra organisationens mdojligheter att 6verleva och vixa eller som
hotar dess existens och utveckling.

Goldhaber m fl kombinerar dessa tillstdnd med en fordndringsmodell utvecklad av en
annan forskare (Dennis 1975). Denna foridndringsmodell ser ut pé foljande sitt:
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attityder beteende praktik fardigheter
kdnslor policies
skapa 1 2 3 4
behalla 5 6 7 8
forindra 9 10 11 12
dteruppta i3 14 15 16
eliminera 17 18 19 20

Ur Goldhaber m fl (1979): Information Strategies, sid 283.

Varje cell representerar ett mojligt dtgirdspaket. T ex i ett tillstind av smekmanad
skall uppmirksamheten framst riktas pa cellerna 5-8, eventuellt pa cellerna 1-4. T
dktenskapet fokuseras uppmérksamheten i forsta hand pa cellerna 5-8. I tillstandet av
tidsbomb mdste man initialt arbeta i cellerna 17-20. Externt arbetar man pa 1-4.

Organisationen med reaktiv stress skall i forsta hand koncentrera sig pa cellerna 1-2,
d v s skapa kontinuitet.

For att veta vilken av cellerna man skall fokusera sina dtgérder pa vid inférandet av ny
teknologi maste man forst definiera utgangsliget.

Organisationens livscykel

Tillviixt

Beroende pa var organisationen befinner sig i sin livscykel far inférandet av teknologi
olika forutsittningar och didrmed ocksa olika effekter. Foljande bild fran management
litteraturen illustrerar dessa forutséttningar. Kommer man med ny teknologi nir organi-

sationen borjar ndrma sig en ny krissituation, kan teknologin fa motsatta effekter till
vad man forvintade sig.

Enligt denna Greiners (1972) tillvixtmodell genomgér organisationen kris infor varje
ny fas i sin utveckling. For att komma Gver fran den ena formen till den andra maste
man framgangsrikt hantera problemen som &r forknippade med varje krissituation. Nir
foretaget Overgdr fran ett entreprendrskap till en mera byrakratisk (administrativ) fas
uppstér ledarskapskris. Det uppstar da krav pé effektivitet, pd 6kade rutiner och
forutsdgbara procedurer.
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Fas1 Fas 2 | Fas 3 Fas 4 Fas 5
5 "A‘f/.,
Org. —
storlek kollaboration
byrakrati-
Stor by
. koordinering
kontroll-
kris -
delegering
autonomi-
kris -
direktiv
ledarskéi}s-
kris '
. kreativitet
Liten
ung mogen
Org. alder

Enligt L E Greiner: ”Evolution and Revolution as Organizations Grow”,
in Harward Business Review, July-August 1972.

Nir organisationen sedan vixer ytterligare blir rutinerna standardiserade och kontroll har
effektiviserats. Auktoritet centraliseras och beslutsfattandet formaliseras. Okad byrakrati
och direktiv leder sa smaningom till frustrationer bland de anstillda som bérjar klaga
Over att prestationer inte uppskattas och att autonomi fattas. Entreprendrerna har i
allménhet limnat foretaget som didrmed har borjat tappa sin innovationskapacitet.

Som en f6ljd av denna kris borjar man delegera auktoritet och belona enskilda presta-
tioner. Det blir mera decentralisering och individualiserade 16ner. Manniskorna fér
mera autonomi och ansvar. Hogsta ledningen blandar sig bara i nér det blir n6dvin-
digt. Organisationen borjar expandera pa grund av atervunnen entreprendrsanda.

Sa sméaningom resulterar detta i en kontrollkris. Manga enheter och delsystem har blivit
sjdlvstandiga och det uppstar en maktkamp mellan dem. Ledningen kan borja centrali-
sera makten, men detta leder organisationen tillbaka till autonomikrisen. I stillet bérjar
man koordinera och 6ka samarbetet mellan olika enheter. Samarbetsregler och
procedurer okar dock inte den organisatoriska effektiviteten. Nir férsoken misslyckas
och det formella har tagit 6ver det informella 6kar kostnaderna och kvaliteten minskar.
Ett sitt att 16sa denna kris, enligt Greiner, dr 6kad kollaboration. Man éverlimnar den
mekaniska synen och évergdr till mera organiska organisationer. Denna 6vergdng &dr
dock inte litt. Enligt Greiner stod méanga (stora) organisationer redan pa 1970-talet
infor denna transformationsprocess.

Greines tankar kan jamforas med Kenneth Bouldings generella modell for system-
utveckling. Han menar i sin modell att vi dr nu i 6vergangen fran de mekaniska
systemen till levande (organiska) system. Detta dr ett paradigm skifte dédr gamla
botemedel litt kan bli motproduktiva och hindra en positiv transformation.
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Nedgang

I nedgéngen blir organisationens respons och reaktionstider livsviktiga. I utférsbacken
maste man tinka och agera snabbt. Organisationens responstid beror pa en rad faktorer
sa som dess historia, strukturens komplexitet o s v, varav teknologikoncentrationen 4r
en. I en extremt teknologiintensiv organisation kan reaktionstiderna bli linga. I ned-
géingen giller det att bli av med gammal teknologi i samma takt som man infor ny.
Witzels och Jonssons (1989) modell for organisationens nedgéng har vissa likheter
med Goldhabers model for organisatorisk intelligens som presenterades ovan.

Fas 1 Fas 2 Fas 3 Fas 4 Fas 5
Blindhet Inaktivitet Felaktiga Kris Upplisning
argdrder

bra info
i “aktioneritid| ... | SIS
~— .| Korrekta |- .
- datgdrder.-~ /!
Effektiv ’
b omorganisering '
i
Nedgang borjar Organisationens dod
= aktuellt beteende

------- = acceptabelt beteende

Enligt W. Weitzel, E. Jonsson: ”Decline in Organizations; A Literature and Extension”,
in Administrative Science Quarterly, 1989, Vol 34, No 1.

Vid inforandet av teknologi 4r det viktigt att inse vilka potentiella konflikter som finns
beroende pa vilken fas organisationen befinner sig i sin utveckling.

I nedgingens forsta stadium &r organisationen blind fér bade externa och interna
problem. Signalerna &r inte helt entydiga men énd4 signifikanta. Det har uppstatt t ex
konflikter, beslutsfattandet ir trogt, o s v. For att undvika kris méste organisationen
ldra sig att agera i tid. Men om den inte uppfattar att krisen ir framme, utvecklas
blindhet som leder till inaktivitet. Signalerna har blivit tydligare men ledningen agerar
inte. Den misstolkar signalerna, fokuserar sin uppmirksamhet endast p4 sina egna
fordelar eller vidtar felaktiga atgiérder.

Nir gapet mellan aktuellt och acceptabelt beteende Skar allt mer, #r det viktigt med
mycket snabba atgérder for att stoppa nedgangen. Misslyckas man med detta flyttar
organisationen till nésta fas — felaktiga dtgéirder. Problemen okar trots forséken att ritta
till saker och ting. Felaktiga beslut, konflikter inom ledningen, for lite fordndring,
forseningar, o s v ér typiska i detta lige. Ofta nar organisationen denna fas pé grund av
att ledningen inte kan slippa gamla strategier och strukturer fastin de inte gor nytta.

Nir krisen sedan 4r ett faktum, maste radikala dtgirder vidtas. De bista anstéllda har
ofta redan ldmnat organisationen. Finansiirer #r ovilliga att 14na mera pengar, o s v.

Men f6rindringsarbetet kan vara betydligt svarare niir tiderna ir béttre. DA kan man inte
hénvisa till dystra siffror i resultatet utan maste driva foéréindring med hjilp av visioner.
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Integrativa/disintegrativa tillstand

Foregaende modeller av tillvidxt och nedgéng ér linjéra, d v s de beskrev hur
organisationen utvecklas ldngs en tidsaxel. Modellen som presenteras hér har en
mera cirkulédr karaktir.

Mohrman och Lawler (1985) beskriver hur organisationer pendlar mellan olika tillstind
via integrativa och disintegrativa processer. Teknologi kan anvindas till att forstirka
eller forsvaga dessa processer. Effekten beror pa i vilket tillstand organisationen
befinner sig initialt. Mohrman och Lawler skiljer mellan tre olika tillstind. Dessa
tillstand forekommer ofta mer eller mindre samtidigt men oftast &r ett av dem mera
dominerande. De ir inte heller varandras motsatser utan snarare kompletterar varandra.

Morhman och Lawler menar att teknologin kan fa omedelbara effekter beroende pé i
vilket tillstdnd organisationen nyss har befunnit sig och mot vilket tillstind den 4r pa
vdg. Till exempel, om organisationen har befunnit sig i ett normativt tillstdnd, som
genererar teknisk effektivitet, kan rationella system skapa omedelbara, integrativa
effekter. Man maste dock samtidigt observera vilka fordndringar som eventuellt sker
med avseende pd organisationens auktoritativa tillstind. Man kan ju ha flera tillstind
samtidigt men 1 olika grad.

Integrativt tillstind Disintegrativa konsekvenser

Rationell organisation osdkerhet Overrationalisering m a p osikerhet

Malinriktad logik = --mcmmmcmmmcaceeee > Konflikter p g a ojaimlikhet
Suboptimering

Auktoritativ organisation beroende Motstand mot auktoritet

Politisk logik = —-mmemmmmmmmmi e > Ofbrmaga att hantera skiftande
komplexitet

Forminskat fortroende

Normativ organisation fordndringar i Teknisk ineffektivitet
Ideologi omgivning Irrelevanta mal

Enligt Allan M. Mohrman, Edward E. Lawler III: A Review of Theory and Research,
in F. Warren McFarlan (ed) (1985): The Information System Research Challenge,
Harward Business School Press.
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Det rationella tillstandet — Malorienterad logik

Nar osdkerheten Okar uppstar suboptimering i detta tillstind. Sedan uppstar det
konflikter pd grund av 6kad ojamlikhet. Tendensen till Sverrationalisering okar.
Detta tillstdnd bryts ner pa grund av att det blir for dyrt att méta och specificera hur
olika prestationer leder till miluppfyllelsen. Hierarkin och kontroll blir svaret pa
problemen.

Det auktoritiira tillstandet — Politisk logik

Hierarkin, som skulle hantera osdkerhet, blir s smaningom ett problem. Den kan inte
hantera mycket komplexitet. Det uppstar protester mot hierarkin. Detta tillstand bryts
ner pa grund av bristande fortroende. Man litar inte pi varandra. Auktoritet 4r inte
ldngre lika legitimerat. Det har uppstétt normloshet.

Det normativa tillstandet — Ideologi

Detta tillstind bygger pd gemensamma normer, socialisering och gemensam kultur
(vérderingar, trosystem). Deltagandet (participation) ges stérre betydelse 4n forut.
Detta tillstand bryter ner pd grund av foréndringar i omgivningen. Det uppstér olika
lager; de som kédmpar for det nya och de som vill bevara det gamla. Meningsloshet
borjar sprida sig och skapar en grund for sékandet efter rationalitet. Ny rationalitet
tenderar att skapa ny auktoritet, o s v.
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Inforandestrategier

Strategier &r aldrig entydiga. En strategi kan mer eller mindre uttalat overga till en
annan under fordndringsprocessen. Tillimpningen av en strategi kan leda till ett helt
annat resultat in det avsedda.

Vilken strategi, taktik eller metod man viljer beror pa vad teknologin skall vara ett svar
pé i organisationen. Det kan handla om att organisationen vill forbattra sin marknads-
positionering, rationalisera sina rutiner, o s v. Strategin beror ocksa pa var man
befinner sig just nu, d v s pa den kommunikatoriska, organisatoriska utgangspunkten.

Den paverkas av vilken information organisationen tar emot och hur den bearbetas och
kommuniceras. Ju béttre organisationen kénner till sitt eget monster att ta emot,
bearbeta och kommunicera information, desto mindre blir risken for misslyckat
teknologiinférande. Ju mera medveten organisationen dr om vad den ger en respons
till (d v s vad den har tagit emot och absorberat) desto bittre kan den kontrollera sina
responser i stéllet for att bara reagera pa sin egen bias i receptivitet.

Grundlaggande strategiska val

Val av strategier maste utga ifrén utgangsliget, utifran den rddande grundliaggande
“rytmen”. Hall, som nidmndes forut, hdvdar att olika arbetsplatser, organisationer och
grupper har olika rytmer och att rytmerna varierar geografiskt.

Minniskor som har olika rytmer har svart att tolka varandras icke verbala signaler. Om
rytmerna inte synkroniserar, kan det uppsta arbetsskador, konflikter, vald, depression,
m m. Vid inforandet av teknologi ér det da viktigt att inte stdra den radande rytmen for
mycket.

Hur skall man da veta vilken rytm organisationen har? For detta behovs aktivt
lyssnande i olika dimensioner. Man méste kunna lyssna perceptuellt, empatiskt,
diskriminerande och kritiskt samtidigt. Ar det frigan om en traditionell, funktionell
organisation, kan funktionsindelning hjilpa till att identifiera organisatoriska rytmer.
Varje funktion har nigot olika ’rytmer”. Hur dessa samverkar paverkar den
organisatoriska rytmens kvalitet.

Pull eller Push ?

Teknologi ’push” betyder att teknologiska lésningar soker sina problem. Teknologi
“pull” betyder att problem soker sina teknologiska 16sningar. Push-strategi passar
béttre in i det visuella kommunikationsmonstret medan pull-strategin lampar sig pa det
akustiska monstret. Pull-organisationer ar kreativa inom sin egen verksamhet men &r
inte sd benédgna att ta in andras “nyheter’” utifrdn. Push-organisationer accepterar ldttare
teknologiska nyheter utifran men &r inte benigna att dndra sin verksamhet 1 grunden.
Att infora teknologi med push-strategi nir organisationen féredrar pull, kan skapa
disintegrerande effekter och antagonism bland mottagarna.

Push-strategin kan anvindas till att effektivisera rutiner och regelverk, men den @ndrar
knappast systemets modus operandi. I en pull-situation 4r det ofta nagon “insider” som
sdtter igang forandringsprocessen.

Digitalisering, enligt Negroponte (1995), forutsitter att i stéllet for att man “pushar”
bites pd ménniskor later man ménniskor drar dem till sig. Okad digitalisering innebdr,
enligt honom, att pull-strategin blir den dominerande strategin. Idag dominerar push-
strategin.
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Kvinnligt eller manligt?

Det ir inte nddvéndigt i detta sammanhang att referera till den redan ganska omfattande
litteraturen om kvinnligt och manligt sprak. Det 4r ként att kvinnor och mén lyssnar pa
olika sitt och saledes ocksa talar om olika saker. Det finns kulturella och stereotypiska
skillnader i kommunikation mellan de olika kénen.

I sammanhanget bér ndamnas Hofstedes undersékning (pd uppdrag av IBM) som
resulterade i olika kulturella dimensioner som paverkar teknologin. Feminin och
maskulin dimension var ndgra av de viktigaste. Syftet med hans undersékning var att
kartligga mdjligheter och hinder vid inforandet av teknologi i ett interkulturellt
sammanhang.

Kvinnor och min har olika instillningar till teknologin. De uppfattar den teknologiska
forandringsprocessen pd olika sidtt. Mannen sigs tillimpa en “"hirdvara” ansats medan
kvinnor f6redrar en "mjukvara” ansats. Kvinnor anses vara mera nytto-orienterade. De
vill experimentera med teknologin. Kvinnor uppfattas mera praktiska t ex i sin
datoranskaffning. Ménnen ser teknologin forst och frimst som ett verktyg att
kontrollera och planera. Kvinnor vill hellre anviinda den som ett medium att
kommunicera.

Kvinnor &r i allménhet mera polykroniska, de vill kontextualisera sitt arbete sjilva.
Minnen ér mera monokroniska, de vill ha mera detaljerad styrning och tydliga
orderlinjer. Pull-strategin &r i allménhet att foredra med kvinnor medan push passar
bittre pa den maskulina kulturen.

Exempel pa olika strategier

I litteraturen och tidskrifter kan man ldsa om olika forslag till strategier vid inforandet
av ny teknologi. Man kan t ex infora teknologin snabbt ver hela organisationen
(radikal fordndring) eller steg for steg med mindre antal nya miénniskor vid varje steg.
Den senare strategin betraktas ofta som effektivare. Men i vissa situationer kan det vara
motiverat med ett mera revolutionirt angreppssitt. Att, t ex helt strunta i organisa-
tionens historia ér lika med att dsidositta ménniskornas integritet. Minga teknologiska
fordndringsprojekt lovar for mycket under en for kort tid.

“Prototyping” dr ett sitt att infora ny teknologi i organisationen. Specialisterna erbjuder
en prototyp som de arbetar igenom med mottagare/anvindare som fér ldra sig om
teknologin och foresla fordndringar i den. Man kan investera i pilotprojekt for att fa
insikter om vilka problem anvindandet av den nya teknologin eventuellt kommer att ha
och for att f erfarenheter i dess anvindning.

Den amerikanska IT-analytikern Bruce Rogon fran Gartner Group beskriver fyra
strategier vid infrandet nér det giller 6vergéngen frén slutna system till &ppna system
(Computer Sweden nr 37, september 1994 ):

1) "Att enas om oenighet”

Denna strategi innebér att man satsar pé ett gammalt, slutet system och vid sida om
detta en helt Oppen fleranvindarsystem. Nackdelen med strategin #r att man blir l4st i
ett foraldrat IT-system. Fordelen &r att man undviker intressekonflikter.

2) ”Brdnna alla broar”
Man ersitter alla gamla system med nya. Denna &r en riskfylld strategi.
3) "Gasa och bromsa samtidigt”

Denna ér en vanlig strategi. Den innebir att man later gamla och nya system
samexistera under en tid. For att lyckas med denna strategi méste det vara mojligt for
anvindaren att samtidigt kunna na bada system. Det maste finnas en plan nir de gamla
systemen skall ldggas ned.
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4) "Omringa och stida”

Man behaller det gamla systemet som en kirna i centrum. Men for att uppfylla
anvéndarnas behov av snabbhet fyller man pa med front-end eller back-end system.
Strategin tilldmpas da det dr dyrt och tidskrévande att helt ersétta en gammal tillimp-
ning. Risken blir att dessa kringsystem maskerar brister sa att det blir svart att avgora
nér det dr dags att ersétta med ett nytt.

I stillet for att fatta strategiska beslut som blir svara att f6lja, kunde man arbeta med
kontinuerlig informations- och kommunikationsmodell som gradvis skapar allt storre
enighet i IT-frigorna.
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Att reflektera och lyssnha

I kommunikationsmodellen ovan var lyssnande och reflekterande en central punkt.

De utgér en sorts kvalitetskontroll i hela processen. Reflekterande och lyssnande i
kommunikationsprocessen har varit minst lika bortglomda som utgéngspunkten. Detta
dr inte en tillfillighet. Det blir svart att reflektera och lyssna, om man inte 4r medveten
om utgdngspunkten. Vi vet av erfarenhet att utan vetskap om ens egen och andras
utgdngspunkter blir t ex forhandlingarna ineffektiva.

Genom reflektion skapas ny kunskap. Vi behéver tid att reflektera 6ver vad som har
hént och hur teknologin paverkar kommunikationen. Ofta associeras foréndringsarbetet
med f6rmégan att silja, Gvertyga och driva pa. Men duktiga siljare ir inte aggressiva
sdndare utan effektiva lyssnare. Véar kommunikation reflekterar vart sitt att tanka.

Det verkar ibland som om vi méste driva pé teknologisk foréindring/utveckling mycket
snabbt for att méta de krav och férvintningar som teknologin sjélv genererar. Men en
sadan ensidig strivan efter teknologisk effektivitet hindrar utveckling av minniskans
identitet. Manniskan utan identitet dr inte effektiv. Evolution ér inte bara en friga om
teknologisk utveckling utan ocksa en evolution av tinkandet.

Lyssnande ar grunden for inlarning

Mottagaren méste fd en chans att reflektera Sver sin egen utveckling och inlérning. Det
behdvs utbildningsteknologi som hjilper mottagaren att bli medveten om sin egen
intuitiva forstielse av teknologin. Detta kan innebira att han/hon forst hamnar i en
kognitiv dissonans for att borja utforska nya riktlinjer och méjligheter. Det skall vara
tilltet for mottagaren att uppleva och reda ut sin férvirring. Om ett sddant hir
reflekterande och lyssnande inte fér tillfzlle att uppstd uteblir den intuitiva forstdelsen.

Niir teknologin har inforts blir det dags att reflektera varfér man gjorde detta. Om detta
reflekterande uteblir kan teknologin bli outnyttjad. Genom detta reflekterande kan man
skapa eventuella nya anvindningsomrdden som man inte var medveten om tidigare.

Lyssnande dr den mest fundamentala kommunikationen i all inlérning och allt
ledarskap. Kunskaper om lyssnande #r ldga och missuppfattningar om det ménga.
Lyssnade &r idag den svagaste linken i all organisatorisk kommunikation. Manga
konflikter uppstér pa grund av daligt lyssnande.

Lyssnande ar en underutnyttjad kapacitet

Det finns olika typer av lyssnande och vi lyssnar pa olika sitt i olika situationer. Brist
pé lyssnande minskar fortroendet och 6kar risken fér felbedémningar och misstag.
Den forsdmrar fordndringsklimatet.

Lyssnande &r en intern process som bygger pa intern motivation och vilja. Inre
motivation minskar problem med informationstverskott och informationsstress. Ett av
de storsta hindren idag for effektivt lyssnande 4r att man redan anser sig vara en bra
lyssnare. D4 har man ingen motivation att lira sig.

Det har under de senaste tvd decennierna utvecklats en hel del vetenskaplig kunskap
om lyssnande for olika typer av grupper och situationer. Men det &r svArt att f3 tag i
kunskap om, eller finna ldrare, i lyssnandets konst i Sverige idag.
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Det finns ménga missuppfattningar om lyssnande. Fragan “hur fa folk att lyssna”
uttrycker en sddan missuppfattning. Namligen, att lyssna ar lika med att halla
med/lyda. Vi vet ju ocksa att midnniskorna blir inte informerade enbart genom att man
skickar ut mera information. Genom att hdja volymen och méngden hojer man inte
automatiskt forstaelsen och meningen.

Viljan och formagan att lyssna kommer forst

Nir det giller IT-chefernas egenskaper betonas idag mera de mjuka sidorna én forut. I
Computer Sweden (Nr 35, 96-05-17) listas foljande onskade egenskaper hos en bra
IT-chef:

e en vilja att lyssna

*  formaga att konkret forklara en IT-process

e  formaga att diskutera dmnen; utbildning i icke-tekniska dmnen é&r ett plus
e  foérmaga att 16sa konflikter

e forméga att prata om teknik i icke-tekniska termer

» formaéga att uttrycka sig om verksamhetsfragor

* enstrdvan att anpassa sig och vara flexibel infor slutanvéndaren.

Alla punkter handlar om kommunikation pa denna lista. Den forsta punkten handlar om
viljan att lyssna. Viljan dr primért men vilja utan formaga leder inte till resultat.
Lyssnande undervisas idag ingenstans i Sverige. Forskning och utbildning i lyssnande
har utvecklats langre i USA idn i Sverige. Anda skrev Lee laocca, 1984: "Jag dnskar
Jag kunde hitta ett institut som ldr mdnniskorna att lyssna. En bra ledare mdste lyssna
minst lika mycket som han talar. For mdanga har misslyckats att inse att riktig
kommunikation gar i bada riktningar.” Brist pa ldrare i receptiv kommunikation &r
skriande.

Bra lyssnare dr som en termostat, han/hon reglerar atmosféaren. En dalig lyssnare ar
som en termometer, han/hon hoppar upp och ner enligt omstindigheterna. Inférandet
av ny teknologi kriver aktivt lyssnade. Man kan inte forankra en fordndring om man
inte kan lyssna. Alfred Tomatis, en fransk likare och lyssnarexpert, har sagt att viljan
och formagan att lyssna dr nodvindiga forutsattningar for fordndring, inldrning och
utveckling. Detta géller dven vid inforandet av ny teknologi.
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