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Abstrakt

IT-projekt dir konsult och kund ska samarbeta &r en komplex social milj6. I analysfasen ar
informationen som kommuniceras omfattande och rik. Brister i forstaelse forekommer ofta.
Denna rapport presenterade en ny modell som kompletterar de traditionella
kommunikationsmodellerna och dess olika effekter. Modellen kan ses som en integration av
tva grundldggande teorier: dels kommunikationsteorier i allmidnhet och Dafts richness-teori i
synnerhet, dels Langefors infologiska teori. Modellen validerades genom intervjuer med
konsulter och kunder. Studien visade att kommunikationens effekter kan beskrivas i termer av
olika forbattringar s& som produktkvalitet, processkvalitet, innovativa idéer, ekonomisk vinst
och positiv arbetsmilj6. Dessa forbéttringar kan ses som en konsekvens av kommunikationens
omfang, form och innehdll, deltagare samt kontext. For att dessa ska fungera maéste
kommunikationsmanagement sdkra forutsittningar for funktionell, strukturell, infologisk och
socialkulturell harmoni.
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1 Inledning

| detta kapitel beskrivs bakgrunden till problemet och anledningen till att vi valde att
koncentrera var undersokning pa detta omrade. Har beskrivs aven syftet med undersokningen
samt fragestallningen. Har finns undersokningens avgransning, en kort beskrivning av
metoden som anvands i undersokningen samt en disposition 6ver kommande kapitel.

1.1 Bakgrund

Tyngdpunkten i IT-baserad verksamhetsutveckling har under de senaste artiondena forflyttats
fran design- och implementeringsfasen till analysfasen.

Tid

_— Da

—_—— Nu

Design &

ATENSS Implementering

Figur 1-1 Tyngdpunkten i IT-baserad verksamhetsutveckling

Det finns ett antal bakomliggande orsaker till detta faktum. Anvidndning av standardsystem
och de tekniska hjdlpmedel som idag finns tillgédngliga for systemutvecklare gor att kodning
inte ldngre dr den tyngsta och mest tidskrdvande fasen i systemutveckling. (T. Magoulas,
personlig kommunikation, 23 februari, 2004) Det har ocksd skett en fordndring i
systemutvecklares attityder angdende systemutvecklingens roll i organisationer. Fran att
designare utvecklade tekniska 16sningar som organisationer fick anpassa sig efter till att
designare idag tar hinsyn till fordndringsprocesser, organisatorisk utveckling och ldrande
organisationer. (Hedberg, 1980)

Inblandningen av konsulter i organisationsutveckling dr en nodvindighet for forstaelse av
framtiden. Straffet for utveckling baserad pa kunders erfarenheter dr hart (Hoffman, 1988).
Konsulterna kan ge goda och praktiska rdd om framtida utveckling av samhille och
verksamheter, inte genom erfarenhet eller intuition utan genom anvéndning av ldmpliga
tekniker och modeller. Varken konsulten eller kunden kan emellertid planera framtiden. Det
som konsulter kan rddge om ar logiken som kundorganisationen bor folja for att hantera den
svarhanterbara framtiden. I denna bemarkelsen blir den fas som kallas analysfasen den mest
kritiska och komplexa delen av utveckling.

Resultatet av analysfasen ska fungera som en bas infor nésta fas, det vill sédga designfasen. En
korrekt och fullstindig analys kan vara skillnaden mellan en lyckad IT-baserad
verksamhetsutveckling som héller sig inom uppsatta tid- och kostnadsramar och som
resulterar 1 ett vl fungerande system och en utveckling som spracker dessa ramar och som
resulterar i ett system som inte fungerar som stdd i organisationens alla delar. Det &r kort sagt
av stor vikt att analysfasen lyckas.
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Svérigheterna med att ta fram en korrekt analys bekriftas av en erfaren konsult p4 ett stort IT-
konsultforetag i Goteborg. Hon menar att en analys i stort sitt aldrig blir ritt. Det finns flera
orsaker till svarigheterna med att f& en korrekt och anvidndbar analys. En orsak dr den
komplexa sociala miljo som samarbetet mellan konsult och kund sker i. Med komplexa
sociala miljoer menas miljoer som préglas av heterogenitet och turbulens. Det vill siga
miljoer med starka beroendeforhallanden till sin omgivning och som é&r i stindig fordndring.
Det dr av stor vikt att utvecklingen skapar former som kan hantera denna komplexitet. En
annan orsak &r den hoga graden av informationsutbyte som krdvs. En hog grad av
informationsutbyte stéller i sin tur hoga krav pa en effektiv och fruktbar kommunikation.
Kundens och konsultens olika perspektiv &r en faktor som ytterligare forsvarar processen att
uppna dmsesidig forstaelse. IT-konsulten menar vidare att ett av problemen é&r att de ofta tror
att de har forstatt varandra, men att det visar sig senare, ibland s& sent som vid
implementeringen, att de inte hade det.

Kommunikationens framsta uppgift dr absorbera osékerhet och didrmed skapa forstielse i
allmédnhet och samforstaelse i synnerhet (T. Magoulas, personlig kommunikation, 17 mars,
2004). Undersokningar gjorda om IT-baserad verksamhetsutveckling visar att det ofta finns
brister i kommunikationen mellan konsult och kund. Enquist och Makrygiannis (1999) har
forskat i samarbetet mellan konsult och kund och skriver i sin undersdkning: ”Some of the
problems we experience in complex system development stem from the simple fact that the
actors misunderstand each other.” (Enquist, 1999, s. 79)

Vi menar att kunskapen om kommunikativa relationer mellan konsult och kund dr mycket
begrinsad. Kommunikationsteorier fokuserar pa funktionen och koordinationen av
organisatoriska effekter medan omrddet organisatorisk utveckling forblir mdrkerlagt.
Vanligtvis anlitar kundorganisationer flera konsulter hellre &n en enda. Olika konsulter tolkar
emellertid de organisatoriska aspekterna olika genom sina specifika referensramar och
foreslar vanligtvis dirmed motsatta idéer. Globalisering av verksamheter gér problemen kring
kommunikation d4n mer komplexa. Detta pa grund av den heterogenitet och fordnderlighet pa
de forvantningar som konsulten maste forsta for att kunna ge lampliga och grundliga rad eller
systemkoncept.

I vart sokande efter forskning inom kommunikativa relationer fann vi en otillrdcklighet i
forskning som géller forstiaelse mellan kund och konsult i analysfasen i IT-baserad
verksamhetsutveckling.

1.2 Syfte

Omsesidig forstielse mellan konsult och kund i analysfasen ger bittre forutsittningar for att
fa ett lyckat resultat i slutindan. Syftet med undersokningen dr att utreda hur Omsesidig
forstaelse mellan konsult och bestdllare uppnas i analysfasen i IT-projekt. Vi vill belysa de
omraden som &r viktiga att beakta nér kund och konsult arbetar tillsammans. Dessa omraden
kommer att presenteras i en modell som ska fungera som stdd i projektarbeten. Vi vill dven i
viss man belysa lampligheten av att anvdnda olika kommunikationsmedier och
kommunikationssitt i sirskilda situationer.
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1.3 Fragestallning
Uppsatsens fragestillning lyder:

Hur uppnas effektiv och fruktbar kommunikation mellan konsult och kund i analysfasen i IT-
baserad verksamhetsutveckling?

For att svara pa denna fraga kommer vi att se pa foljande underfragor:

- Vilka faktorer kan hindra 6msesidig forstaelse?
- Vilka faktorer framjar émsesidig forstaelse?

1.4 Avgrénsning

Vi har valt att koncentrera var undersokning pa kommunikation i analysfasen i IT-baserad
verksamhetsutveckling. Var definition av analysfasen dr att den borjar néir projektet borjar och
slutar dir designfasen tar vid. (I viss mén kan dessa tvd faser pidgad samtidigt, men detta
beaktas inte i denna undersokning.)

Ingenjorer, humanister och systemvetare

Det finns olika metoder som anvéinds vid IT-baserad verksamhetsutveckling. For att
tydliggora avgriansningen till analysfasen jamfors hir tre olika perspektiv pa metoder. Dels
vad som hédr kallas ingenjorsmetoden, dels den humanistiska metoden och dels den
systemvetenskapliga metoden.

Den ingenjorsmissiga metoden &r till exempel vattenfallsmetoden. I denna metod ingar
kravanalys och kravdefinition, system- och mjukvarudesign, implementation och test samt
integrering och systemtest. Varje del méaste vara slutférd innan nésta del kan paborjas. Denna
rationella ansats forutsétter att verkligheten inte fordndras. Heterogeniteten kan absorberas
genom unifiering.

Kravanalys och

kravdefinition \

System- och

mjukvarudesign /X

Implementation

och test \

Integrering och
systemtest

Figur 1-2 En enkel version av vattenfallsmetoden

Den humanistiska metoden har inga faser och inga procedurer. Istéllet gir den ut pa att genom
en kontinuerlig diskussion né fram till en fardig 16sning och ett fardigt system. [ denna modell
anvindes prototyping under utvecklingen. I en iterativ process skapas prototyper som sedan
utvirderas och gors fordndringar pa (Ackoff, 1978; Langefors, 1993). Flera betraktar denna
ansats som quick&dirty, det vill sdga hastig och ej djupgdende. Nér verkligheten forédndras
méste man borja om fran borjan.

Den systemvetenskapliga metoden blir alltmer uppmirksammad. Det &r en iterativ metod som
ser till den globala bilden. Metoden ar holistisk och har en ldrande ansats. (T. Magoulas,
personlig kommunikation, 19 april, 2004)
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Implementering
- Forandrings-
Arkitekturdesign

Figur 1-3 Den systemvetenskapliga metoden

Undersokningen avgrinsar sig till att undersoka den del som i den systemvetenskapliga
metoden kallas for situationsanalys. (I uppsatsen bendmns situationsanalysfasen som
analysfasen.)

Undersokningen ser pad kommunikationen mellan IT-konsultbolag och deras kunder, det vill
sdga foretag som har bestéllt tjdnster av konsultbolaget. Antalet enkétintervjuer &r pa grund av
tidsbrist begrénsat till sju stycken.

1.5 Utredningsmetodik

En inledande litteraturstudie, som genomfors for att ta fram dominerande teorier om dmnet,
leder till framtagandet av en modell. Modellen &r ténkt att fungera som ett stod for att uppné
omsesidig  forstidelse mellan konsult och kund 1 analysfasen 1 IT-baserad
verksamhetsutveckling. Med modellen som grund tas ett antal fragor fram som anvénds i den
empiriska undersokningen. Undersdkningen genomfors i form av intervjuer pa ett storre 1T-
konsultforetag i Goteborg. Tre olika fall studeras. Intervjuerna utfors dels med projektigare
och projektledare pa konsultforetaget, dels med beslutsfattare och projektledare i
kundforetaget. Intervjuerna &r strukturerade i enkdtform. Svaren fran konsulterna och
kunderna analyseras utifrdn modellen. Aven likheter och skillnader konsult och kund emellan
analyseras i viss mén. Utifran detta dras sedan en slutsats.

1.6 Disposition

o Kapitel tva: I detta kapitel presenteras det tillvigagédngssétt som anvénds i uppsatsen.
Hiér beskrivs ocksé de utgdngspunkter och metoder som anvénds.

o Kapitel tre: Hir presenteras det teoretiska ramverk som ligger till grund for
uppsatsen.

o Kapitel fyra: I detta kapitel beskrivs och forklaras var egen modell.
o Kapitel fem: Hir presenteras resultat av den empiriska undersokningen.

o Kapitel sex: I detta kapitel diskuteras de frdgorna som anvindes i undersdkningen
utifran de teorier som undersékningen grundar sig pa

o Kapitel sju: Hér framstills undersokningens slutsatser samt rekommendationer om
framtida forskning.
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2 Metod

I detta kapitel beskrivs det tillvagagangssatt som anvants i uppsatsen. Sedan tas begreppet
objektivitet upp och uppsatsens objektivitet diskuteras. Darefter foljer kall- och metodkritik.

2.1 Tillvagagangssatt

Vi borjade projektet med att genomfora en litteraturstudie. Vi sokte information om
kommunikation, organisation, organisationsutveckling, individ och forstaelse. Den
information vi hittade var mestadels i form av vetenskapliga artiklar och bocker.
Informationen bearbetades och analyserades och resultatet blev en egen modell som visar pé
kritiska faktorer att ta hdnsyn till for att uppné 6msesidig forstaelse mellan konsult och kund i
analysfasen. Modellen utgjorde sedan grunden for framtagning av undersdkningsfragorna.
Undersokningen bestod i ett antal semistrukturerade intervjuer. Resultatet av undersokningen
jamfordes sedan med modellen. Resultat och skillnader diskuterades och vi kom fram till en
slutsats. Nedan visas en modell 6ver vart tillvigagangsstt.

Litteraturstudie Undersokning
L]
Egen modell Jamforelse Resultat
och
Analys
Slutsats

Figur 2-1 Modell 6ver tillvagagangssattet

Metoden for denna uppsats har f0ljt Backmans modell Over den traditionella
forskningsprocessen. Nedan visas en forenklad bild pa forskningshjulet som Backman
presenterar den i sin bok ”Rapporter och uppsatser”. Sedan beskrivs delarna av denna och hur
vi gatt tillviga i vart arbete.
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Presentation av 16sning Problem Literaturstudie som klargor
teori kring

Tankbar

Tolkning/

Analys 16sning

Teori

Empiri

Data

insamling Designutredning

Figur 2-2 En férenkling av Backmans traditionella forskningshjul

2.1.1 Problem/Fraga

En fraga ar grunden for och initieringen till alla forskningsprojekt. I vart fall kom fragan fran
oss sjdlva. Efter att ha ldst om antalet misslyckade IT-projekt borjade vi undra vad det kan
bero pé. Vi kom bland annat in pa vikten av kommunikation och hur det borde vara en central
fraga i IT-projektsammanhang. En forutsdttning for ett lyckat resultat borde vara att kunden
och konsulten har en gemensam forstaelse for vad som ska goras och hur det ska goras. Vi var
i kontakt med en person inom IT-konsultbranschen som bekriftade vara teorier om att det i
manga fall brister i denna forstaelse. Att uppna dmsesidig forstaelse i de stora fragorna savél
som 1 detaljer verkade betydligt svarare dn forvéntat. Vi ansag att det var analysfasen i IT-
projekt som var av storst intresse da vi menade att det 4r har som samarbetet mellan kund och
konsult dr intensivast och dessutom av stor betydelse for resultatet. Vi ansdg dven att
Oomsesidig forstaelse 1 analysfasen édr grundlédggande for ett lyckat [T-projekt.

2.1.2 Litteraturstudie

Litteraturgranskning ar den fas som inleder forskningsprocessen. Dess syfte ar att hjélpa oss
hitta en relevant och intressant fragestdllning, visa oss var det finns luckor i befintlig
forskning och ldra oss om de begrepp som finns inom vart forskningsomrade. (Backman,
1998) Litteraturstudie gav oss mojlighet att omdefiniera var fragestallning och att vélja och
definiera de begrepp som ingar i problemstillningen. Vi hittade med hjdlp av var handledare
tre teorier angdende organisations- och IT-utveckling, som alla tre har en liknande, lite
mjukare syn pad dmnet. [ organisationslitteratur hittade vi  grundldggande
kommunikationsteorier samt teorier om kommunikation inom organisationer. Utdver detta
hittade vi forskningsartiklar som handlade om kommunikation och kunskapsdverforing inom
organisationer.

2.1.3 Modell

Den ténkbara 16sningen (se figur 2-2) &dr i denna utredning en modell som vi skapat, med
utgangspunkt i de teorier som vi hittade i litteraturstudien. Den ar tdnkt som ett alternativ till
de existerande teorier inom d&mnet som litteraturstudien visat pa. Den ska fungera som stéd for
att uppna dmsesidig forstéelse i analysfasen. Varje del i modellen beskriver ett omréde eller

Charlotte Hager & Elin Persson
11



en frdga som bor tas hédnsyn till for att uppnéd forstaelse. Alla delar och dess relationer
beskrivs detaljerat. Likasé beskrivs hur fraigorna som anvéndes i enkéten f6ljde ur modellen.

2.1.4 Undersdkning

Undersokningen hade tva syften. Dels ville vi testa var modell mot verkligheten. Vi
undersokte tre fall for att fi reda pd om ndgon hinsyn togs till de faktorer vi tog upp i
modellen. Dels ville vi underséka hur samarbetet mellan kund och konsult ser ut i
verkligheten. (Undersokningen bendmns datainsamling i figur 2-2.)

2.1.4.1 Fallstudie

Vi tog kontakt med ett antal olika konsultbolag i en forfragan om vi kunde genomfora var
undersokning dir. Vi fick svar frén ett konsultbolag i Goteborg. Dirigenom fick vi kontakt
med kunder och konsulter pé tre olika fall som konsultbolaget hade arbetat med. De tre olika
kundfoéretagen valdes ut med hjélp av var kontaktperson pa konsultbolaget. Vi ville intervjua
bade nagon frén kundforetaget och konsultbolaget i varje fall. Kontaktpersonen kontaktade tre
kunder hon arbetat med och hade god kontakt med samt projektledarna i varje projekt. De tre
fallen handlade om s& olika saker som utveckling och implementering av ett system,
utveckling av ett intranit och en website samt implementering av ett transportsystem. De
utfordes inom ungefir samma tidsram och med ungefir lika stor personalstyrka. For att
forsékra att inga kunder eller konsulter skulle dra sig for att [dmna sanningsenliga svar eller
att de, pa grund av sina svar, skulle hamna i en besvérlig sits beslots att undersékningen skulle
vara anonym.

Fall 1 giller ett foretag som tillverkar och siljer kontorsartiklar till foretag. Foretaget séljer
dels via deras produktkatalog och dels via Internet. Foretaget &r verksamt i Sverige, Norge,
Finland och Danmark. Foretaget hade haft samma system sedan 1986 nér de, runt ar 2000,
borjade fundera pé att byta. De utforde en sé kallad feasibility study och upphandlingsfasen
varade i ca ett ar. I projektet integrerades analys- och designfaserna. Foretaget anvénde sig av
en extern projektledare eftersom de inte har en tradition inom fOretaget att jobba i
projektform. Vi intervjuade VDn for foretaget samt projektledaren och projektdgaren pa
konsultbolaget.

Fall 2 ror ett foretag som ansvarar for all kollektivtrafik inom en stor region i Sverige.
Foretaget har 1800 fordon i dagligt bruk och 7000 anstéllda forare. De har en arlig omséttning
pa 380 000 000 euro. 58% av inkomsterna kommer fran biljettforsdljning. IT-avdelningen
bestdr av 225 anstéllda uppdelat pa avdelningarna IT-stdd och trafikinformation. Foretaget har
samarbetat med konsultbolaget under ett flertal projekt som pagétt under en langre tid, vilket
gor att de har en vil etablerad relation. Detta projekt gick ut pa att bygga en website och ett
intrandt. De utgick fran en plattform som heter Barium och kompletterade med extra
funktionalitet. Vi intervjuade chefen for IT-avdelningen pa foretaget och projektledaren fran
konsultbolaget.

Fall 3 giller ett foretag som tillverkar papper och har ca 450 anstéllda. IT-avdelningen bestar
av tre personer. Anledningen till att foretaget var ute efter ett nytt system var att de hade ett
gammalt transportsystem fran —93. Det gick inte ldngre att fa tag pa hardvara till det och det
var ingen kvar pa foretaget som var insatt i hur mjukvaran fungerade. Konsultbolaget fick i
uppdrag att installera ett transportsystem med funktioner for planering och statistik pa
foretaget. Ca 15 personer fran kundforetaget deltog i projektet. De jobbade med projektet pa
sidan om sina vanliga arbetsuppgifter. Konsultbolaget anvénde sig av en standardplattform
som de utvecklade systemet utifran. Projektet strickte sig fran augusti 2003 till driftstart i
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mars 2004. Analysfasen pagick i augusti-oktober. I detta fall intervjuade vi projektledaren pa
kundforetaget och projektledaren pd konsultbolaget.

2.1.4.2 Val av intervjupersoner

Vi valde ut inblandade i projekten som skulle representera bade konsult och kund for att fa en
varierad bild av hidndelserna. I alla tre projekten valde vi att intervjua projektledaren fran
konsultbolaget eftersom vi anség att denna person hade mest insyn i och kunskap om
projektet. I de forsta tva fallen valde vi att intervjua personer i beslutsfattande positioner i
kundforetaget. Dessa personer var en vd och en IT-chef. Tanken var héir att dessa borde vara
insatta i projektets alla aspekter. Vi upptickte dock att sé inte var fallet utan att de inte hade sé
stor insyn i1 de praktiska detaljerna. Darfor valde vi i det tredje fallet att intervjua
projektledaren i kundforetaget. Utdver dessa personer ville vi intervjua projektdgaren pa
konsultbolaget i ett av fallen. En projektigare dr den person som har det yttersta ansvaret for
projektet. Han eller hon arbetar inte med praktiska detaljer, utan dr den person som kunderna
vinder sig till vid fragor som inte kan losas av projektledaren. Vi fick kontakt med
projektagaren i det forsta fallet och genomforde en intervju med henne. Hennes perspektiv var
lite annorlunda 4n de dvriga intervjuade eftersom hon befinner sig pa en annan niva. Aven om
hon inte hade nagon storre insyn i1 de praktiska fragorna och darfér inte ansag att hon kunde
svara pa vissa frigor anser vi &ndad att hennes é&sikter dr vérdefulla for att f& en mer
mangfacetterad bild av verkligheten.

2.1.4.3 Tillvagagangssatt vid intervjuer

Intervjuerna som genomfordes var semistrukturerade, diar undersokningspersonerna fick fylla
i ett antal enkédtfragor. Anledningen till att vi utformade enkétfragor var att vi ville ha ett
resultat som kunde analyseras och jidmforas pa ett effektivt sétt. Under tiden enkéten fylldes i
satt vi med och svarade pé fragor och forklarade de fragor som var komplicerade eller oklara
for undersokningspersonerna. Anledningen till att vi valde att sitta med under tiden frdgorna
de besvarade var dels att vi anség att vissa fragor var komplicerade till sin natur och skulle
kunna missforstas, dels att vi ville fanga upp deras tankar runtomkring fragorna. Vi
uppmanade dem att berétta lite om hur de tinkte ndr de fyllde i frdgorna. Under intervjun
uppstod ibland kortare diskussioner, dir vi redogjorde for bakgrunden till fragorna och gav
exempel pa situationer som kunde kopplas till fragorna och dér de intervjuade forklarade sina
svar och gav exempel pa relaterade situationer som de upplevt. Vi antecknade kommentarerna
och redovisar dessa i resultatkapitlet. Efter enkétfragorna stéllde vi tva Oppna fragor dér de
intervjuade fick ndmna ett antal faktorer och ibland uppstod en diskussion kring dessa.

2.1.5 Databearbetning och tolkning

Den insamlade datan méste bearbetas och tolkas pé nagot sitt. Det finns olika utgdngspunkter
vad giéller hur data tolkas. Vi har valt att arbeta efter det relativistiska synséttet. Det
relativistiska synséttet innebér att det inte finns en objektiv sanning. Syftet med forskningen
ar istdllet att ge en bredare och mer mangfacetterad bild av forskningsfenomenet. (Ranerup,
2004) Forskaren studerar en foreteelse utifran undersékningspersonernas perspektiv. Vilket
innebér att det som studeras fargas av dessa personers erfarenheter, kunskap och vérderingar.

2.1.6 Rapportering

Efter en genomford undersokning har forskaren ett ansvar att leverera den kunskap som
uppnatts. Att utforma uppsatsen pa ett bra sdtt ir en utmaning som alla forskare stélls infor. Vi
forsokte gora detta pa ett sdtt som gér minniskor intresserade av d&mnet och villiga att ldsa
uppsatsen. Vart mal med utformningen var att gora innehallet sa tillgéngligt och tilltalande
som mojligt.
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2.2 Objektivitet

Enligt Easterby-Smith, Thorpe och Lowe (1991) utgar ett fenomenologiskt synsétt ifran att
den verklighet vi lever i dr socialt konstruerad. Vi ménniskor kan berdtta om vara upplevelser
av en fOreteelse, men inte om sjélva foreteelsen. Nar forskaren tolkar den data som ménniskor
formedlar blir han en del av undersékningen. Som forskare bér man vara medveten om detta
och tinka p& hur man genom sin inverkan i unders6kningen péverkar resultatet av den.
Forskaren bor striva at att inverkan ska vara sa liten som mojligt.

Easterby-Smith et al. (1991) anser att det &r mycket ovanligt att forskare haller sig konsekvent
till ett vetenskapligt synsitt. Med en fenomenologisk syn som utgingspunkt for arbetet
kommer vissa punkter att luta mer at det positivistiska synséttet. Det positivistiska synséttet
innebér att ett fenomen ar skilt fran sitt sociala sammanhang och dérfor ska studeras med
objektiva metoder. Det finns enligt positivismen “endast tva kéllor till kunskap, det vi kan
iaktta med véara sinnen och det vi kan rdkna ut med vér logik”. (Turén, 1991, s. 15) Vi
anvéinder oss 1 huvudsak av det fenomenologiska synsittet i var undersokning. Vi utgar fran
det fenomenologiska synséttet och kommer i huvudsak att underséka hur méanniskor upplever
sin kommunikation. Manga anser att det ar omojligt att undersoka nagot utan att lata det
fargas av ens egna varderingar. Vi anser att det dr viktigt att vara medveten om problemet och
att hela tiden ha det i dtanke nir man studerar en foreteelse.

2.3 Kallkritik

Tendensfrihet: Vi stillde oss fragan om de personer vi intervjuade skulle vinna nagot pa att
inte svara drligt pa fragorna eller undanhalla en del av sanningen. Detta bor forskaren ha i
atanke dd studier som denna genomfors. Vi ansdg att det fanns en liten mojlighet att de
personer fran konsultbolaget som medverkade skulle vilja ge ett positivt intryck utat genom
att utméla en mer positiv bild av sina projekt d4n vad som speglar verkligheten. Vi ansédg dock
att deras professionalitet och vilja att bidra till ett korrekt resultat var storre &n deras prestige.

Akthet: Det finns inget skiil for oss att misstinka att personerna vi intervjuade skulle vara
nagra andra &dn de som de utgavs sig for att vara. Aven vad géller litteraturstudien s& finns
ingen anledning att misstdnka oékthet.

Tidssamband: Undersokningspersonerna refererade dels till hidndelser som intrdffat under
projektets gang, vilket i alla fallen var inom det senaste aret och dels till sin erfarenhet och
situationer de stott pa under deras arbetsliv. Vi ansdg inte att tidsaspekten gav nagon
anledning att tvivla pa kéllans tillforlitlighet.

Vad giller litteraturen dr mycket av de forskningsartiklar och bdocker som vi anvént oss av
fran 80- och 90-talen. Det har sé vitt vi vet inte bedrivits ndgon forskning som motséger eller
motbevisar de slutsatser som dessa forskare kom fram till. Darfor ansag vi att de fortfarande
var aktuella.

2.4 Validitet och reliabilitet

De undersokningsfragor som vi anvénder oss av har sin grund i var modell. Modellen bygger i
sin tur pa de teorier som framkommer i teoriavsnittet. Vi anser dérfor validiteten vara hog. Pa
grund av tidsbrist och svarigheter att sétta ihop en grupp av intressenter som representerar
bade kund och konsult dr underlaget for undersdkningen inte s& stort. Vi anser att
reliabiliteten darfor dr 1ag. P4 grund av detta kan vi ej dra nigra generella slutsatser utifran
resultatet. De resultat som vi fatt fram kan ses som indikationer och inte statistiskt giltiga
slutsatser.
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2.5 Metodkritik

Vi ifrdgasatte sjdlva vart val att intervjua beslutsfattare hos kunderna istillet for att, som i det
sista, fallet vélja projektledaren. Vi ansdg att de personer som vi intervjuade i de forsta tva
projekten inte var tillrickligt insatta i projektets praktiska detaljer. De hade helt enkelt inte
varit med 1 det dagliga arbetet. Vi anség att deras svar pa de fragor i enkédten som berdrde
kommunikation i allmidnhet och som hade med deras erfarenheter i stort att gora var
“korrekta” och bra. Didremot nédr det handlade om de projektspecifika fragorna fick vi
uppfattningen att de inte var tillrdckligt insatta i analysfasen for att kunna besvara vara fragor.
Vi insdg att det hade varit béttre att vdlja kundernas projektledare da dessa dr mer insatta i
detaljer och varit med i alla delar av arbetet. Detta gjorde vi i det tredje fallet.

Vi anser att resultatet av undersokningen hade varit mer tillf6rlitligt om antalet intervjuer
hade varit storre. Ju fler undersékningspersoner desto mer tillforlitligt blir resultatet. Pa grund
av enkitens storlek och var begrinsade tidsram hade vi dock inte méjlighet att 6ka antalet
undersokningspersoner.

Modellen som beskrivs i kapitel fem &r en overgripande modell som ticker de aspekter vi
anser att man bor tinka pé i samarbete mellan kund och konsult. For att gora en empirisk
undersokning som dr djupgaende i alla modellens delar hade det behdvts generdsare tidsram.
Vi anser att det antal frigor som enkdtundersokningen har ar for lagt for att till fullo ticka
varje del av modellen. Att ha med den méngd fragor som till fullo ticker modellen skulle
dock gora intervjutiden mycket lang. Da de personer vi skulle intervjua bade pa kund- och
konsultféretagen var mycket upptagna, antingen med slutfasen av projektet eller med nya
projekt, beslutade vi att ta med endast de fragor vi ansdg vara mest givande for
undersokningen. I de fall fragor pa ndgot sétt var sammanhdngande valde vi att ta med de som
hor ihop. Detta for att vi ansag att vi skulle fA mer genomténkta och sanningsenliga svar om
de intervjuade inte kinde sig stressade under intervjun.
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3 Teori

| detta kapitel beskrivs det teoretiska ramverk som ligger till grund for uppsatsen. Kapitlet ar
indelat i delarna organisationer, individer, forstaelse och meningsfullhet, organisationer i
utveckling samt kommunikation. Dessa teorier kommer sedan att ligga till grund for den
modell som presenteras i kapitel fyra.

3.1 Organisationer

I detta avsnitts beskrivs Dafts richness-teori (Daft & Lengel, 1986). Héir behandlas
informationsrikedom och olika organisationsstrukturers forméga att hantera rik information
samt forslag pa hur organisationsdesign kan anvéindas for att minska tvetydighet. Vidare
skildras hans syn pa organisationer som tolkande system.

3.1.1 Information och kommunikation i organisationer

Enligt Daft och Lengel (1986) finns det tva anledningar till att organisationer hanterar
information, ndmligen for att reducera osdkerhet och for att reducera tvetydighet. Ovisshet ar
avsaknad av information. Med tvetydighet menas att det finns flera och stridande tolkningar
av en foreteelse. Tvetydighet kan inte reduceras genom ja- och nej-fragor. Osdkerhet och
tvetydighet kan reduceras med hjdlp av olika metoder. Nedan visas ett ramverk for
tvetydighet och osékerhet och de informationskrav som finns i de olika situationerna.

1. 2.

Vissa tvetydig och oklara héndelser Manga tvetydiga och oklara handelser

Ho
9 Ledare definierar fragor, utveckar en Ledare definierar fragor, soker efter

gemensam grammatik och samlar in svar, samlar objektiv data och utbyter

. asikter asikter
Tvetydighet
3' 4. o " . .
Klara, valdefinierade situationer Manga, véldefinierade problem

Lag Ledare stéller manga fragor, soker
explicita svar, samlar ny, kvantitativ
information

Ledare behdver ett fatal svar, samlar
rutinmassig och objektiv information

Lag Ovisshet Hog

Figur 3-1 Ramverk for tvetydighet och ovisshet vad géaller informationskrav
(Daft & Lengel, 1984, s. 557)

1. Ledare stoter da och da pa fall dir de inte vet vilka fradgor som maste besvaras eller
vilka problem som ska 16sas. For att hantera dessa situationer gor de bedomningar
efter sin erfarenhet. Andras synsitt tas del av. De beslut som sedan fattas grundar sig
snarare 1 subjektiva &sikter &n objektiv data. Daft och Lengel (1986) foreslar
anvindning av Delphi-metoden och andra metoder dir &sikter utbyts pa ett formellt
sdtt. Dessa metoder leder till ett gemensamt sprak och perspektiv.

2. Mainniskor har dalig och olika forstaelse av en foreteelse. En 16sning kan nas genom
att samla ny data. Undersokningar kan genomféras, men bdr kombineras med
diskussioner. Ofta karaktériseras dessa situationer av snabba forandringar, ny teknik
och trial-and-error. Vissa svar kan fas genom att samla information, andra genom
diskussioner och subjektiv erfarenhet.
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3. Det dyker inte upp nagra problem som kréver ny information. I sddana hér stabila
foretag kan statistik, rutiner och regler anvéndas for att fatta beslut.

4. Tvetydigheten dr lag, men ytterligare information behovs for att kunna 16sa en fraga.
Den sorts information som behdvs édr kdnd. Ett exempel ér ett foretag som far in
manga uppsédgningar och vill dndra pé detta. Da utfors en undersékning som ska svara
pa fragan varfor de anstéllda sdger upp sig.

3.1.1.1 Reducering av ovisshet och tvetydighet med hjalp av organisationsstrukturer

Enligt Daft och Lengel (1986) handlar organisationsstruktur om fordelning av uppgifter och
ansvar bade till individer och grupper inom organisationen och design av system. Malet med
organisationsstruktur dr effektiv kommunikation och det kan vara ett sétt att reducera ovisshet
och tvetydighet. For att reducera tvetydighet maste organisationsstrukturen ge mojlighet till
diskussion, fortydligande och delaktighet. Nyckelfrdgan ar hur vl strukturen stodjer
hantering av “rik” information. Informationsrikedom &r informationens féormaga att dndra
forstéelse under en viss tid. Kommunikationssessioner som snabbt kan &verbrygga
referensramar och klargora tvetydigheter for att fordndra forstaelse anses som rika. Daft och
Lengel (1986) anser att det handlar om kommunikationens férméga att léra.

Olika kommunikationsmedier har olika kapacitet att hantera rik information:

1. Face-to-face (Bésta sittet att hantera rik information)

2. Telefon

3. Personliga dokument sdsom brev och e-mail

4. Skriftliga dokument

5. Numeriska dokument (Sémsta séttet att hantera rik information)

Hur bra ett kommunikationsmedium 4r pa att hantera rik information beror pa foljande
faktorer: omedelbar feedback, ickeverbala kanaler personlig design av meddelande och
naturligt sprak.

Omedelbar
feedback

Personlig design
av meddelande

Kommunikations-
egenskaper

Icke-verbal
kommunikation

Naturligt sprak

Figur 3-2 Kommunikationsegenskaper

Kommunikationsmedier som &r déliga pa att dverfora rik information kan dndéa vara bra att
anvianda vid 6verforing av mindre rik information. Organisationsstrukturer som ska stodja
hanterandet av rik information skiljer sig frdn de strukturer som ska hantera stora mingder av
information. Rika medier, det vill siga medier som &r bra pa att hantera rik information, &ar
mer personlig dn mindre rika medier och anvénds ofta i situationer dir tvetydighet ska
reduceras. (Daft & Lengel, 1986)
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3.1.1.2 Strukturell karaktéaristika

Daft och Lengel (1986) anser att organisationer kan struktureras sa att dessa ska kunna
hantera reducering av bade ovisshet och tvetydighet. De foreslar sju strukturella mekanismer
for att gora detta.

Strukturer som stoédjer mindre Strukturer som stodjer rik,
rik, opersonlig media personlig media
Regler och Formella IS Speciella Planerin Direkt-kontakt Intergrator Grupp-méten
lagar rapporter 9 9 PP

Sy Y sy

Reduktion av tvetydighet
(Klargora, na enighet, bestdmma sig
for vilka fragor man vill ha svar pa)

Reduktion av ovisshet
(F& fram mer information, stka svar pa
explicita frigor

Figur 3-3 Informationshanteringsstrukturer
(Daft & Lengel, 1984, s. 561)

1. Gruppmoten: Medlemmar utbyter asikter och uppfattningar face-to-face. En viss
mingd ny data hanteras, men meningen med dessa moten &r att de ger mojlighet att né
ett gemensamma beslut. Genom diskussioner kan chefer fran olika avdelningar fa ett
gemensamt perspektiv utifran vilket de ska se péd en viss fraga. Detta ger mojlighet att
16sa tvetydigheter och komma fram till I6sningar. Gruppméten handlar mycket om en
mojlighet att ta till sig perspektiv.

2. Integratorer: Integratorer 4r manniskor vars arbetsuppgifter inkluderar aktiviteter som
spanner dver organisationsgrianserna. Dessa aktorers roller dr att dverfora data mellan
avdelningar, men deras huvudsakliga uppgift dr att minska meningsskiljaktigheter och
dérigenom minska tvetydigheten vad géller mal, hur saker tolkas och vilka handlingar
som ska utforas. Integratérerna anvénder face-to-face och telefonméten i sitt arbete.

3. Direktkontakt: Detta dr den enklaste formen av personlig informationshantering.
Direktkontakt kan ske mellan avdelningar och mellan hierarkiska nivaer. Rika medier
anvinds men &ven skrivna dokument och brev. Hér hanteras béde subjektiv
information och objektiv. Genom att utbyta &sikter kan tvetydighet reduceras. Aven ny
data kan utbytas for att reducera ovisshet i vissa fragor.

4. Planering: Planering anvinds for att reducera bade ovisshet och tvetydighet och
hamnar dérfér i mitten av tabellen. I borjan av planeringen ar tvetydigheten hog,
moten sker i grupper och face-to-face for att bestimma Overgripande mal och
ungeférlig strategi. Nar planerna &r lagda, &r tvetydigheten eliminerad och planerna
kan bdrja anvéndas for att hantera data. Sedan utvérderas resultatet.

5. Speciella rapporter: Till denna grupp hor engangsstudier och undersdkningar. Syftet
ar att samla data och forfina datan for att sedan presentera den for beslutsfattare. Detta
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ar 1 huvudsak en metod for att ta fram data men kan 1 viss man anvéndas for att
reducera tvetydigheter.

6. Formella Informationssystem: Formella informationssystem ar periodiska rapporter
och databaser. Det kan rora sig om datarapporter, utvirderingar, budgetar och diverse
statistisk information. Syftet &r att forse beslutsfattare med beslutsunderlag och att
reducera ovissheten i specifika fragor.

7. Regler och lagar: Detta ar den svagaste metoden som hanterar minst rik data. Regler
etableras for att visa vilken reaktion som bor ske pa situationer som uppstatt tidigare i
organisationen. Dessa situationer ar ofta dterkommande och vél forstddda. Tvetydighet
kan inte reduceras direkt genom regler och lagar.

Daft och Lengel (1986) menar att placeringen av dessa metoder pa figuren (figur 3-3) inte ar
slutgiltig. Den roll som informationshanterare som metoden har i en organisation kan variera i
olika organisationer. Podngen med figuren dr att identifiera strukturella karaktaristika fran
litteraturen som har med de dubbla behoven av ovisshets- och tvetydighetsreducering att gora.
Syftena med de olika formerna kan variera. Informationssystem ska tillhandahélla objektiv
data medan gruppméten och andra rika medier ska reducera tvetydighet.

3.1.2 Organisationer som tolkande system

Enligt Daft och Weick (1984) utvecklar olika organisationer olika sétt att tolka sin omgivning
och for att behandla information. Daft och Weick menar att det 4r individerna i organisationen
som behandlar och tolkar information. For att en organisation ska kunna tolka information
som ett system, maste individerna i gruppen samarbeta.

Daft och Weick anser att en organisation genomgar tre stadier for att forstd information. 1)
Scanning, 2) Tolkning och 3) Larande. Det vill sdga organisationen samlar in data, ger
mening till datan och agerar utefter den gjorda tolkningen. De tre stadierna dr kopplade till
varandra. Larandet ger ny data som ska tolkas. (Se figur 3-4.)

Scanning P Tolkning P Larande

Figur 3-4 Relationerna mellan scanning, tolkning och larande
(Daft & Weick, 1984, s. 286)

3.1.2.1 Organisationer och deras omgivning

Daft & Weick (1984) har tvd utgangsldgen vid forklaringen av skillnaden i organisatoriska
tolkningar. Ett 4r ledningens uppfattning om hur analyserbar den externa omgivningen &r. Ett
annat ar hur mycket kraft organisationen lagger ner pé att forstd omgivningen.

Organisationer som antar att den externa omgivningen dr métbar och konkret, kommer att leta
efter ren data och Idsningar i sin omgivning, menar Daft & Weick (1984). Den kommer att
anvinda sig av ett linjirt tinkande och logik. Organisationer som dédremot antar att
omgivningen inte gar att analysera kommer att konstruera en tolkning som gor tidigare
handlingar mojliga att forstd. Tolkningen medfér dven forslag pd vilka steg som kan tas
hiarndst. 1 detta fall kan tolkningen forma omgivningen mer 4n vad omgivningen formar
tolkningen.
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Hur mycket kraft en organisation ldgger ner pa att fa kunskap om den, péverkas bland annat
av hur beroende organisationen ir av omgivningen samt hur hotfull omgivningen uppfattas av
organisationen. En organisation som uppfattar omgivningen som mycket hotfull ligger ner
mycket kraft pa att f& kunskap om den. Om organisationen ddremot uppfattar omgivningen
som vilvillig s& laggs mindre kraft ner pd att fa kunskap (Daft & Weick, 1984).

3.1.2.2 Fyra kategorier av organisationer

Organisationer kan, enligt Daft och Weick (1984), delas in i fyra kategorier utifrdn deras sétt
att tolka information. De fyra kategorierna &r: “Enacting”, ’Discovering”, ”Conditioned
viewing” och ”Undirected viewing”.

Undirected viewing — Denna kategori representerar organisationer som inte ldgger kraft pa att
forstd omgivningen och som anser att omgivningen &r oanalyserbar.

Enacting — Denna kategori reflekterar organisationer med en aktivt kunskapssokande strategi
och antagandet att omgivningen inte gér att analysera. Genom att testa nya beteenden och se
vad som hinder, samlar dessa organisationer information.

Conditioned viewing — I denna kategori hor organisationer hemma som ser omgivningen som
analyserbar, men inte ldgger ner nagon storre kraft pa att forsta den.

Discovering — Denna typ av organisationer kategoriseras av ett aktivt sokande efter kunskap
och synsittet att omgivningen ar analyserbar. En saddan organisation forsoker hitta svar i
omgivningen istéllet for att skapa svaret sjélv.

Undirected Viewing Enacting

Scanningegenskaper: Scanningegenskaper:

1. Externa och personliga datakallor 1. Externa och personliga datakallor

2. Dataforvarv genom oregelbundna kontakter 2. Dataférvéarv genom oregelbundna rapporter
och rapporter, ingen separat avdelning, planlés och feedback frdn omgivningen, separat
information speciell avdelning, selektiv information
Tolkningsprocess: Tolkningsprocess:

1. Stor minskning av tvetydighet 1. En del minskning av tvetydighet

2. Fa regler, manga cykler 2. Mattligt med regler och cykler
Strategi och Beslutsfattande: Strategi och Beslutsfattande:

Strategi: Reactor Strategi: Prospector

Beslutsprocess: Enande | besultsfattande Beslutsprocess: Trial and Error

(coallition buildning)

Conditioned Viewing Discovering

Scanningegenskaper: Scanningegenskaper:

1. Interna och opersonliga datakallor 1. Interna och opersonliga datakéllor

2. Dataférvarv genom regelbundna 2. Dataforvarv genom séarskilda studier och
dokumentation och informationssystem, ingen rapporter, separat avdelning, omfattande
separat avdelning, rutinméssig information information

Tolkningsprocess: Tolkningsprocess:

1. Liten minskning av tvetydighet 1. Liten minskning av tvetydighet

2. Manga regler och f& cykler 2. Manga regler, mattligt med cykler
Strategi och Beslutsfattande: Strategi och Beslutsfattande:

Strategi: Defender Strategi: Analyzer

Beslutsprocess: Programmerad Beslutsprocess: Systemanalys och Berakningar

Figur 3-5 Relation mellan tolkningskategorier och organisatoriska processer
(Daft & Weick, 1984, s. 291)
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Flera egenskaper dr sammankopplade med de olika synsétten som de fyra kategorierna har.
Till exempel ar det mojligt att forutsdga det sétt pa vilket en organisation scannar data pé och
datans egenskaper, organisationens tolkningsprocess, strategi och beslutsprocesser. (Se figur
3-5)

3.1.2.3 Scanning
Scanning innebir vilka kéllor en organisation anvénder for att fa fram data samt de processer
de anvénder nér de tar fram data och hur regelbundet processerna genomfors.

Datakéallor: En organisation kan soka data om omgivningen hos bade interna och externa
kéllor. Ju mindre analyserbar omvérlden uppfattas av organisationen, desto troligare ar det att
chefer anvidnder sig av extern information som de far genom personlig kontakt med andra
chefer. (Daft & Weick, 1984)

Datasokningsprocesser: Tva andra utmérkande egenskaper for hur organisationer soker data
ar de processer organisationen har for att forvdrva information samt hur regelbundet
informationssokning sker. Information om omgivningen dr mer regelbunden nér omgivningen
anses vara analyserbar och mer information &r tillgdnglig nir organisationen ar aktiv i sitt
sOkande. (Daft & Weick, 1984)

3.1.2.4 Tolkning

Daft & Weick (1984) menar att tolkningsprocessen inom en organisation dr den process dar
chefer forvandlar data till kunskap om och forstéelse for omgivningen. Denna process varierar
beroende pa det sitt cheferna hanterar tvetydig och oklar data samt vilka regler som anvénds
vid bearbetning av datan.

Tvetydig Data: Tvetydig data innebdr data som &r otydlig och kan tolkas pa mer an ett sétt.
Tvetydigheter i data kan minskas genom att gora ménga observationer och diskutera fram ett
”svar” och ett tillvigagangssitt. (Daft & Weick, 1984)

Regler: Utformningen av de regler, det vill sdga procedurer eller guider, som organisationer
anvander for att bearbeta data till en gemensam tolkning, samt hur ofta dessa regler anvénds,
ar kopplat till vilken av de fyra organisationstyperna en organisation dr, enligt Daft & Weick.
Ju storre oklarhet i datan, desto farre regler anvinds for att fa fram en tolkning och tvértom.
Ju storre tvetydig datan &ar desto fler ganger kan datan cirkulera mellan medlemmar i
organisationen innan en gemensam tolkning nas. (Daft & Weick, 1984)

3.1.25 Larande
Strategiformulering och beslutsfattande &r ytterligare tva variabler som kan kopplas till de
fyra tolkningssitten, skriver Daft & Weick (1984).

Strategiformulering: Enligt Daft & Weick finns det fyra typer av strategiformulering. Dessa
ar: prospector, analyzer, defender och reactor. ”Prospector”-strategin ser omgivningen som
fordnderlig och innebdrandes mojligheter. ”Analyzer’-strategin dr mer forsiktig och forsoker
hélla en stabil grund med enstaka nyheter. En organisation som anvénder sig av “defender”-
strategin, ser omgivningen som analyserbar och stabil. Ledningen forsoker skydda det den
har.”Reactor”-strategin &r ingen riktig strategi da denna innebér att organisationen flyter med
och endast reagerar nér handelser dyker upp i omgivningen. (Daft & Weick, 1984)

Beslutsfattande: Daft & Weick (1984) menar att beslutsprocessen kan ses som en del av
tolkningsstadiet d& beslutsfattande oftast dr en del av informations- och tolkningsprocessen. I
organisationer med “undirected viewing” anses inte omgivningen vara analyserbar. Istéllet
agerar chefer pad hindelser och diskuterar och forsoker fa forstaelse for hdandelsen och né
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Overenskommelser innan de fortsitter mot en losning. Organisationer inom “enacting”
déremot, arbetar med en “trial-and-error’-strategi. De viljer en inriktning, designar en 16sning
och testar den. Fungerar inte losningen si gor de en ny. “Discovering” organisationer
analyserar innan de fattar beslut. Besluten grundas pé logik och analys. Organisationer inom
”directed viewing” har regler och rutiner genom vilka de flesta beslut fattas. De dr passiva och
anser att omgivningen dr analyserbar, skriver Daft & Weick (1984).

3.1.2.6 Kritik mot modellen

Daft & Weick (1984) tar upp kritik mot sin modell. Thorngate (Daft & Weick, 1984) menar
att en teori om socialt beteende inte bade kan vare generell, korrekt och enkel. Tva av dessa
tre 4r mojligt, men inte alla tre. Denna modell ska vara generell och enkel, men dé forloras
mojligheten att vara korrekt pé alla detaljer. A andra sidan skulle en helt korrekt modell tappa
kraft och vara ointressant, menar Daft och Weick.

3.2 Individer

Har presenteras teorier om individen i organisationen. Forst kommer en beskrivning av den
infologiska ekvationen, som handlar om individens informationstolkningsprocess. Till grund
for denna modell ligger det infologiska perspektivet. Motivation, som dr en del av den
infologiska modellen, beskrivs sist i kapitlet i avsnittet motivations- och behovsteorier.

3.2.1 Den infologiska ekvationen

Den infologiska ekvationen, skapad av Borje Langefors, & en modell som behandlar
minniskans kognitiva process och beskriver hur individer, givet en viss tid (t), uppnar
information (I) genom tolkningsprocesser (i) angdende data (D). Motivation (M) dr det som
driver individer att behandla data. (Olika motivationsteorier beskrivs mer ingdende i nésta
avsnitt.) S dr den verklighetsbild som ménniskan har innan tolkningsprocessen. Skillnader i
verklighetsbild betyder att samma data som tolkas med liknande tolkningsprocesser kan
resultera i olika kunskap. (Langefors, 1993) Langefors har en vidare och mer mangfacetterad
bild av hur tolkningsprocesser gar till 4&n manga tidigare forskare. Manga nutida forskare
instimmer med Langefors i att tolkningsprocessen &r mer komplicerad 4n vad tidigare
forskning medgav. Bland dessa finns Ackoff (1978), Argyris (1971) och Dahlbom (1994).

I=i(D, S, )M)

Information (I) &r skillnaden mellan den kunskapsbild individen hade innan
tolkningsprocessen (S) och den kunskapsbild som individen hade nér tolkningsprocessen var
avslutad (S"). Kort sagt data omvandlad till kunskap. (Magoulas och Pessi, 1998)

1=S\-§

Tolkningsprocessen (i) ér individuell och beror pa individens perspektiv. De erfarenheter och
den kunskap individen har paverkar dennes tolkande formaga. I verklighetsbilden (S)
innefattas individens begreppskunskap (Sb), erfarenhetsméssiga upplevelser (Su) och
virderingar (Sv). Dessa tre begrepp befinner sig pa individnivd. Magoulas (personlig
kommunikation, 12 maj, 2004) har genom att applicera begreppen pa gruppniva istéllet for
individnivd kommit fram till en vidare tolkning av dem.

Begreppskunskap = Samordning och Samarbete
Erfarenhetsméssiga upplevelser - Samforstaelse
Viarderingar = Samverkan och Engagemang
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I =i((D, <Sb, Su, Sv>, t)M)

Det ar dessa tre delar som gor informationen meningsfull. Modifieras den infologiska
ekvationen till att passa den uppgift som konsulten stills infor, ser den ut som nedan. (T.
Magoulas, personlig kommunikation, 14 maj, 2004)

D = d((L, S, )M)

D é&r designresultatet som konsulten forvantas komma fram till. d &r den designuppgift som
konsulten ska l9sa. For att uppné designresultatet krivs att konsulten tolkar uppgiften utifran
kundens behov (I) och krav pa designen. Utdver detta krdvs precis som den forsta versionen
en initial kunskapsbild, tid och motivation (S, t och M). Nedan definierar Magoulas en
ekvation for utformning av information.

e=<0,A, T>

Den elementéra informationen (e) bestar av enkla eller sammansatta objekt (O), attribut som
dessa objekt besitter (A) och tid (T). Han menar vidare att samma ekvation kan @ven tillimpas
pa utformning av databaser, utformning av regelbaser, utformning av arkitekturer (sdval for
verksamheter som [S-system) och utformning av interface (mellan minniska och system).
Aven nir det giller utformning av kommunikation kan denna ekvation anviindas. Det finns
dock en extra faktor att ta hansyn till har. Tolkningsprocesser paverkas alltid av externa
faktorer, dessa betecknas i ekvationen Dg (extra data). Den faktor som kravs for att utforma
en fungerande kommunikation kan sammanfattas i tre delar:

D¢ : - Samordnat sprak
- Samordnad syn
- Samordnad kunskap

3.2.2 Motivations- och behovsteorier

Maslows behovshierarki delar upp de ménskliga behoven i fem kategorier. I varje kategori
finns det tvé typer av behov. Dels behovet av att ticka ett underskott, s som till exempel mat
vid hunger, dels behovet av utvecklingsmojligheter. De behov 1 ldgre kategorier maéste
tillfredsstéllas innan behovet inom hogre kategorier uppstar. Den légsta formen av behov ar
fysiologiska behov. Dessa behov dr fysiska faktorer som behdvs for individens overlevnad.
Nista niva ar trygghetsbehov. For att detta behov ska uppstéd krivs alltsa, enligt Maslow, att
de fysiologiska behoven redan dr fyllda. Nista steg pa skalan dr de sociala behoven. Detta &r
till exempel behov av kollegor, vinner och en livspartner. Relationer ddr individer kan fa stod
kénna att de dr accepterade. Den fjérde nivan pa skalan dr kdnslan av uppskattning. P& denna
nivan &r det inte lingre ett underskott som ska fyllas utan handlar om individens behov av att
kénna att den vixer och utvecklas. Den femte och hogsta nivan pa Maslows behovshierarki ar
sjalvforverkligande. Individer vill, forutsatt att de redan tillfredsstdllt de ldgre nivaerna i
behovshierarkin, utveckla de formagor och egenskaper de har och na sin hogsta potential.
(Kaufmann & Kaufmann, 1998)

Enligt Herzberg tvafaktorteori (Kaufmann & Kaufmann, 1998) finns det bade sa kallade
hygienfaktorer och motivationsfaktorer som paverkar individers arbetstillfredsstillelse.
Hygienfaktorerna fungerar sa att om de inte finns s& medfor denna vantrivsel, men ingen
trivsel om de finns. En del av dessa hygienfaktorer &r bland annat 16neforhallanden och
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trygghet i arbetet. Saknas motivationsfaktorerna blir inte individen aktivt missndjd utan mer
likgiltig 1 sin syn pa sitt arbete. Om faktorerna didremot finns, skapas en tillfredsstilldhet. En
del av motivationsfaktorerna dr uppskattning, ansvar och utveckling. Grundprincipen for
teorin dr att individer som trivs med sitt arbete dven dr motiverade och produktiva i sitt arbete.
Det sociala klimatet och samspelet individer emellan péverkar ocksd individers
arbetstillfredsstillelse.

3.3 Forstaelse och meningsfullhet

I detta avsnitt framldggs teorier om forstaelse och meningsfullhet. Forst beskrivs Boland och
Tenkasis (1995) syn pa kunskapsoverforing inom och mellan grupper. Begreppet att skapa
och ta till sig perspektiv forklaras sedan lite mer ingéende. Sedan foljer en forklaring av
Thompsons teori om tva sorters forstaelse.

3.3.1 Kunskapsoverforing

Boland och Tenkasi (1995) anser att organisationer &r uppbyggda av sa kallade
kunskapsgrupper. Dessa grupper bestir av ménniskor med speciella kunskapsomraden,
arbetsuppgifter, ansvar etc. Nedan foljer nagra teorier om kunskapsoverforing. Dessa grundar
sig 1 tanken att kunskapsoverforing ar en process som har med gruppernas forméga att skapa
och ta till sig perspektiv att gora.

Kognition handlar om hur ménniskor uppfattar saker och ting. Det finns tva huvudsakliga sétt
att uppfatta/lara sig saker. Ett sitt att ldra sig saker &r genom att bearbeta information med
hjilp av logiska argument, detta kallas det paradigmatiska sdttet. Det paradigmatiska séttet ar
det som dominerar dagens synsétt. Argument dr bra om de &r logiska, konsekventa och inte
motsédgelsefulla. Det andra séttet att ldra sig saker pd dr genom berittelser, det berdttande
sattet. For att vi ska forstd kunskapsoverforingsprocessen bor vi néstan uteslutande se pa det
beréttande sittet. Beréttelser dr bra om de anses trovirdiga, intressanta och rimliga. (Boland &
Tenkasi, 1995)

Sa fort vi upplever ndgot som avvikande eller ovéntat Oversitter vi detta i ord. Det kan
antingen vara genom att berdtta om héndelsen for ndgon annan eller att vi gar igenom det for
oss sjdlva i vara huvuden. Mianniskans formaga att oversitta handelser i ord (berittelser) &r en
fundamental, kognitiv process genom vilken vi konstruerar och behaller var kulturella varld
och sjdlvkénsla. Det dr detta som kallas det beréttande séttet. Argument visar att nagot ar sant
och berittelser visar hur saker som sker passar in i vart kulturella sammanhang. (Boland &
Tenkasi, 1995)

Inom turbulenta omgivningar dir behovet av anpassning till och tolkning av nya situationer ar
hog anser Boland, Tenkasi & Te’eni (1994) att informationsteknologin inte har haft sa stora
framgangar. Istdllet for att se chefer som analyserare och problemldsare menar Boland et al.
att chefer &r tolkare och att mycket av deras arbete och beslutsfattande grundar sig pa
antaganden och att system darfor bor byggas utifran detta synsitt.

Enligt Boland et al. (1994) ér organisatorisk kognition distribuerad kognition. De forklarar
distribuerad kognition som: ”... the process whereby individuals who act autonomously
within a decision domain make interpretations of their situation and exchange them with
others with whom they have interdependencies so that each may act with an understanding of
their own situation and that of others.” (Boland et al., 1994, s. 457) Detta gor att individer kan
agera utifran en forstéelse for sin och andras situation. Om chefer har andra i atanke i sina
individuella handlingar, blir resultatet samordnat. Chefer bor forsoka problematisera det
vilkdnda genom att ta fram och undersdka “rich displays”, rika beskrivningar, av hur de

Charlotte Hager & Elin Persson
24



tinker. Ddrmed gors nya tolkningar mdjliga (Boland et al., 1994). Boland et al. anser att
organisationer kan stodja distribuerad kognition genom att géra det mojligt for individer att:

1. Gora rika representationer av sina forestillningar

2. Betinka sina representationer

3. Ha en dialog med andra om representationer

4. Anvinda representationerna for att informera om nésta handling

Sjalvreflektion

Dialog

Rika
Representationer
av Forstaelse

Figur 3-6 Rika representationers roll som stdd vid distribuerad kognition
(Boland, Tenkasi & Te’eni, 1994, s. 457)

3.3.2 Att skapa och tatill sig perspektiv

Boland och Tenkasi (1995) anser att processen att skapa och ta till sig perspektiv &r
grundldggande vad giller kunskapsdverforing mellan grupper.

3.3.2.1 Perspektivrepresentationer

Snabbare och mer kvalitativa beslut sker i team som har mer information och 6vervéger fler
alternativ dn i team som har mindre information och farre alternativ. Att komplicera tinkandet
ar ibland nédvandigt for att dndra pa tolkningar och forstaelse som inte ldngre ar tillampliga.
Det kriver att medlemmarna i organisationen regelbundet reflekterar dver sina antaganden,
processer och strukturer. Ett sdtt att f4 detta att ske &r att inrdtta mekanismer som mojliggor
for medlemmarna att se sammanhang ur olika perspektiv. | ett distribuerat kognitivt system
skulle informationen inte vara datastrukturer eller beslutsmodeller gjorda av en analytiker,
utan istillet representationer av individers fOrstaelse av organisationen och dess omgivning.
(Boland et al., 1994) Boland et al. menar att ett system for distribuerad kognition kan 6ka en
grupps forméga att skapa representationer, undersoka representationerna i dialog med andra
representationer, reflektera 6ver deras innebord samt tillgodogora sig dem i handling. Darmed
skapas bra forhallanden for att synliggéra och ifragasdtta viktiga antaganden samt for att
komplicera tinkandet och mdjliggora for stora forandringar.

Att skapa perspektiv dr en process dir grupper vidareutvecklar och starker sin kunskap och
utvidgar sina kompetensomraden genom att bland annat utveckla ett detaljerat, gemensamt
sprak och mer specifika regler. Genom att gora detta forstirks formégan att arbeta med
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kunskap. Néar grupperna blir mer komplexa okar deras formaga att 16sa komplexa problem.
(Boland & Tenkasi, 1995)

Berittande dr en viktig del av den hér processen. Genom berittande klargér individen
kunskap for sig sjdlv och faster den i minnet. Det handlar i mangt och mycket om
gruppmedlemmarnas formaga att prata och agera, att forfina sitt gemensamma ordforrad, sina
metoder, teorier, varderingar samt sin logik genom konversation och agerande inom gruppen.
Det dr viktigt att det finns utrymme for gruppen att gora detta avskilt frdn den Ovriga
organisationen. Visserligen maste individen, for att kunna ha nagot utbyte med andra grupper,
kunna samarbeta med dem, men detta far alltsd inte ske pa bekostnad av den egna identiteten.
(Boland & Tenkasi, 1995)

Fordndringar i perspektivet kommer bade inifran och utifrdn. Fordndringar som kommer
inifran beror ofta pa att en upptickt att det existerande synsittet leder till alltfler felaktiga
resultat. Darfor dr det viktigt att inte dolja felaktiga resultat och att gruppers isolation, som ar
viktigt i sig, d& och da bryts genom samarbete med andra grupper. Det tar tid att arbeta in nya
perspektiv. Grupper som nyss fornyat eller fordndrat sitt perspektiv méste skyddas fran
konkurrens fran andra grupper och inte ha alltfor stora krav pé sig. (Boland & Tenkasi, 1995)

Boland och Tenkasi (1995) menar att processen att ta till sig perspektiv handlar om att ta en
individs specifika kunskap och gora den tillginglig for sig sjélv eller andra inom gruppen.
Individer i grupper representerar olika sorters kunskaper. Alla dessa unika kunskaper tas till
vara pa genom att representationer av dem gors. Ddrmed ges andra en chans att ta del av den.
Att ta del av en annan ménniskas eller grupps kunskap och perspektiv dr en mycket komplex
process. Det dr dock en visentlig process utan vilken kunskapsoéverforing dr omdojlig. Det
finns ménga faktorer som fOrsvarar processen: for hoga kunskapsbarridrer, for olika
tankevéarldar, oformaga att forsta sjédlva processen, olika sitt att se pa framtiden vad géller
vilka mal som ska uppnés osv. For att kunna ta in kunskap maste individen d@ven gora sin egen
forstaelse synlig for sjdlvreflektion. Ju starkare perspektiv en grupp har, desto mer skiljer sig
deras vérld fran andra gruppers vérldar. Deras uppfattningar om och tolkningar av saker och
ting skiljer sig mer. Individer anvénder data pa olika sétt och vérdesétter skilda data olika.
(Boland & Tenkasi, 1995)

3.3.2.2 Gréansobjekt

Att ta till sig perspektiv handlar om individens forméga att gora sin egen forstaelse synlig for
sjdlvreflektion, menar Boland och Tenkasi (1995). Ett sétt att gora detta dr att sétta sig ned
och skriva, modellera eller teckna sina kunskaper. Om individer gor en synlig representation
av sin kunskap och gor den till ett objekt for diskussion och analys, har han/hon skapat ett s&
kallat gransobjekt. Griansobjekt kan, for grupper som édgnat sig at att skapa representationer av
sin forstaelse, vara ett sétt att utbyta kunskaper, anser Boland och Tenkasi. Att ta till sig
perspektiv kan inte ske genom att en person visar upp sin kunskap och att den andre tar till sig
den. Det dr en komplicerad process, men genom att skapa griansobjekt och fora en diskussion
kring dem kan processen underldttas. Dessa grinsobjekt r inte entydiga och sjélvklara, men
har en symbolisk betydelse som mojliggdr diskussioner runt dem utan att alla individerna i
diskussionen har samma uppfattning eller utgdngspunkt. Exempel pa olika gransobjekt ar
kartor, modeller, scheman. Boland och Tenkasi menar att reflektion pa vara egna perspektiv
ar svért och darfor undviks oftast. Vanligtvis ifrdgasitter till exempel vetenskapsmén bara
sina egna perspektiv ndr ndgonting gar fel. De egna tolkningarna av hindelser &r s naturliga
for individer att de inte &r medveten om processen. Grupper skapar och tolkar ofta kunskap pé
regelmaissiga sitt som ofta tas for givna. Genom att for ett 6gonblick stinga av sin naturliga
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attityd och forsoka upptécka dessa sétt kan individer forédndra dessa sétt och det dr detta som
kallas reflexivitet. (Se figur 3-7.)

Kunskapsgrupp A Kunskapsgrupp B

«—\/_

Gransobjekt

-~ N\

Att skapa perspektiv:
Det berattande sattet

. Det paradigmatiska séattet

. Reflexivitet och

representation

Att skapa perspektiv:
Det berattande séattet

. Det paradigmatiska séttet

. Reflexivitet och

representation

Att ta till sig perspektiv:
. Reflexivitet och
tolkande

Att ta till sig perspektiv:
. Reflexivitet och
tolkande

Figur 3-7 Att skapa och ta till sig perspektiv
(Boland & Tenkasi, 1995, s. 367)

3.3.3 FOrstéelse

Nedanstaende modell harstammar fran J. Thompson (1967). Vi anvéinder den for att visa tva
faktorer som ber6r problemldsning i IT-projekt. Vid problemsituationer krdvs tva sorters
forstéelse for att komma fram till en 16sning. Dessa faktorer dr forstaelsen for handlingens
mal och forstaelsen for handlingens logik.

Lag ? ?
Forstielse
for
handlingens
mal Hbg ?
Hog Lag

Forstaelse
for handlingens logik

Figur 3-8 Forstaelse for mal och logik
(Magoulas tolkning av Thompsons teori)

Handlingarnas mal &r att gora rétt sak. Med forstaelse for handlingarnas mal menas att de
personer som &r inblandade i situationen har en fOrstaelse for vad som édr malet med deras
handlingar. En problematisk situation dr skillnaden mellan den befintliga situationen och den
onskvirda situationen.

Handlingarnas logik &r att gora pa rétt satt. Med forstaelse for handlingarnas logik menas att
de personer som ar inblandade i situationen ska ha en forstaelse for sittet pa vilket de ska 16sa
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problemet. Det dr nér forstaelsen for antingen malet eller logiken eller bdda &r laga (se
fragetecken 1 modellen i figur 3-8) som problem inte kan 16sas pa enkla och sjilvklara sétt. (T.
Magoulas, personlig kommunikation, 12 maj, 2004)

3.4 Organisationer i utveckling
I detta avsnitt beskrivs tre synsitt pa organisations- och IT-utveckling. Dessa tre ér

e Peter B. Checklands Soft System Methodology (SSM)
e Bo Hedbergs modell om organisations- och systemutveckling
e Kenneth D. Mackenzies tretton desiderata och ABCE-modell

Likheter och skillnader i de olika synsédtten sammanfattas sist i detta avsnitt.

3.4.1 Checkland — Sociokulturella modellen

3.4.1.1 Bakgrund

P& 50- och 60-talen borjade metodologier utvecklas for att underlétta storre projektarbeten.
Dessa metodologier, som senare kom att kallas hart systemténkande, forutsatte att problemet
var tydligt och att kraven pa hur 16sningen skulle utformas var ldtta att specificera.
Projektarbetet genomfordes med utgang fran det syfte systemet skulle ha. I den anvéindningen
var det harda systemténkandet lyckat. I borjan pa 80-talet borjade projekten éndra natur. De
handlade allt oftare om att mota sociala behov. Liksom idag var det ofta oklart vilket som var
det egentliga syftet med den fordndring som projektet skulle medfoéra. Odefinierbara problem,
mangtydiga mal och oklara forutsdttningar var ndgot som kom att problematisera projekt.
Med detta i dtanke utvecklade Checkland en modell som béttre skulle passa dessa nya projekt.
Denna modell &r en del av det mjuka systemtdnkandet. (Checkland, 1981, 1989)

3.4.1.2 SSM - Larande och ledande modell

Modellen foresprakar en larande process. Den problematiska situationen ses som en komplex,
mansklig situation som individer méaste ldra sig om innan de kan besluta om vilket agerande
som skulle kunna I6sa problemet. Men processen slutar inte dér. Agerandet fordndrar

situationen och ger darfor skal till vidare analys och lirande om den. P& sa sitt &r processen
iterativ. (Checkland, 1989)

Det ar dven en ledande process. Checklands (1989) syn pa ledning ar att det 4r det som gors
for att uppnd organiserat handlande. Alla sorters organisationer krdver nigon sorts ledning.
Att leda &r att reagera pa de stindiga fordndringar som nya héndelser och idéer i och utanfor
en organisation innebér. Reaktioner och handlingar som utfors blir i sin tur ndgot som leder
till nya fordandringar som maéste tas med i vidare analyser. P4 si sétt &r dven ledning en iterativ
process. Sittet individer uppfattar saker och ting skiljer sig naturligtvis, men det finns ofta en
gemensam grund utan vilken de inte skulle kunna arbeta och leva tillsammans. Ledning gér
ofta ut pa att 16sa problematiska situationer som har sin grund i att individer uppfattar och
vérderar saker olika.

Checkland menar att det alltid kommer att finnas en uppsjo av tolkningar av samma fenomen.
For att kunna anvénda en beskrivning av en foreteelse for analys, maste den Weltanschaung
denna foreteelse ar tolkad utifran beskrivas. (Weltanschaung &r ett tyskt ord som motsvarar
alla de forestillningar som vi har inom oss och som hérstammar fran vart ursprung, uppvaxt
och erfarenheter.) Medan det harda systemtinkandet ignorerar att det finns olika
Weltanschaungen, dr det utméirkande for det mjuka systemtéinkandet och SSM att ta hdnsyn
till dessa. (Checkland, 1989)
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Léarandet i SSM gér, enligt Checkland, ut pé att jaimfora modeller med verkligheten. Det &r
vad vi gor nédr vi medvetet tdnker ut olika konstruktioner och jamfér dem med varandra. SSM
inbjuder till deltagande och medverkande av ménga olika grupper eftersom den bygger pa
debatt.

De sju stegen:

Metoden bestar av sju steg. De dr menade att anvéndas som stdd vid en process och behdver
inte foljas slaviskt. Checkland (1999) menar tvirtom att SSM utvecklas och foridndras hela
tiden och bor anvéindas pa olika sitt i olika fall. Det finns inte ett rétt sitt att anvénda sig av
modellen, men de olika stegen kan fungera som en grund att arbeta ifran. Nedan foljer en bild
av modellen samt en forklaring for varje steg.

7. Genomfora
forandringar for att
l16sa den
problematiska
situationen

1. Tradini
problemomradet

6. Definiera
onskvarda och
mojliga forandringar

2. Uttryck den
problematiska
situationen

5. Jamfora
modellerna med

verkligheten
Verkligheten

Systemténkande
om verkligheten

4. Bygga konceptuella

. Formuler:
?d f.o iti uiera modeller av systemen
roI efinitioner av som namns |
relevanta system rotdefinitionen

Figur 3-9 SSM-modellens sju steg
(Checkland, 1989, s. 281)

Steg 1 och 2: Att ldra kdnna och formulera problemet ar inte en enkel procedur. Det krévs att
situationen ses noggrant pé utifrén alla inblandades perspektiv. Personen som gor detta maste
tinka pa vilka av hans/hennes personlighetsdrag, kunskaper och erfarenheter som péverkar
det sdtt han/hon ser pé det hela. SSM erbjuder olika metoder som kan anvéndas i1 processen att
lara kdnna problemet. Dessa metoder &r rika bilder, SSM-modellens sju steg i miniatyrformat,
identifikation och analys av intressenter, problemédgare, relevanta system och maktstrukturer.
Checklands (1999) definition pé& rika bilder &ar bildméssiga eller diagrammatiska
representationer av situationens strukturer, processer, relationer och fragor.

Steg 3: Att identifiera de system som anses relevanta ger en insikt i problemomradet. Ett sétt
att gora detta dr att ga igenom steg ett till fem ett antal gdnger. De uppgifter de olika systemen
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har bor tas hinsyn till, inte bara det huvudsakligen syftet utan dven 6vriga. Checkland foreslar
anviandning av metoden CATWOE. Metoden gar ut pa att nedanstdende fragor besvaras.

Customer Vem ér det som paverkas av aktiviteterna?

Actors Vem dr det som kommer att utfora aktiviteterna?
Transformation Vilken ar den meningsfulla aktiviteten?

process (input > T ->  output)

Weltanschaung Med vilken virldssyn blir dessa aktiviteter meningsfulla?
Owner Vem har makten att stoppa aktiviteterna?

Environmental Vilka miljomassiga restriktioner utgar systemet ifran?
constraints

Figur 3-10 CATWOE-modellen
(Checkland, 1989, s. 283)

Steg 4: Att beskriva de aktiviteter som finns i de system som ingér i rotdefinitionen och sedan
strukturera dem efter deras interna beroenden. For att bygga en stol krévs trd. Aktiviteten att
bygga en stol dr darfor beroende av aktiviteten att skaffa fram trd. Detta ar att bygga
konceptuella modeller. Det centrala i detta steg &r att beskriva den operationella delen av ett
system. Utover detta méste den kontrollerande funktionen i ett system, de som Gvervakar
operationerna, beskrivas. Beskrivningen kan visa att det system som modelleras &r en del av
ett storre system och det kan di vara vésentligt att modellera det storre systemet for att fa
kunskap om det forsta. Utgdngspunkten i modellerandet ska vara de rotdefinitioner som
kommer fram i steg tre. Allt som star i dessa leder till aktiviteter i modellerna.

Steg 5: Steg fem gér ut pa att jamfora de modeller som framkom i steg 4 med hur det ser ut i
verkligheten. Genom att utgd fran modellerna ses verkligheten med nya 6gon. Utifran de
diskussioner som uppstir vid jimforelsen mellan dessa tvd fOreteelser kan problemen
eventuellt 16sas. SSM ger oss fyra olika metoder att géra den hér jamforelsen pa. Checkland
(1989) papekar dock att den forsta jamforelsen mellan dessa tvé sker redan i steg tre, nir vi tar
fram rotdefinitioner. Identifiera och analysera skillnader mellan modeller och verkligheten, ta
fram frdgor och diskutera kring problematiska aktiviteter och dess forbindelser, “kora”
systemet pa papper samt att bygga nya, mer komplexa modeller av delar av verkligheten och
jamfora dessa med de konceptuella modellerna.

Steg 6: Steg sex utgar ifran det resultat som natts i steg fem. Genom att jamfora konceptuella
modeller med verkligheten, diskuteras mojliga fordndringar fram. De fordndringar som
uppnés maste mota tva olika krav. Dels méaste de vara dnskvirda ur en systematisk synvinkel
och dels méste de vara dnskvirda ur en mer kulturell synvinkel. Det innebér att de forutom att
de ska effektivisera och spegla de logiska forhéllandena i verkligheten &ven ska vara kulturellt
motiverande. Darfor dr det extra viktigt att tinka pa Weltanschaung (se CATWOE-modellen
figur 3-10) i detta steg. Om inte bade kriterierna uppfylls kommer inte systemet att
astadkomma en fordndring och ddrmed inte heller en forbattring. Steg 5 och 6 i SSM erbjuder
en chans att ta upp kulturella fragor.

Steg 7: Steg sex innebdr att agera. De resultat som nas i steg sex, fordndringar som bade ar
onskvirda ur ett systematiskt synsdtt och kulturellt, d&r de fordndringar som kommer att
genomforas i steg sju. Den problematiska situation som utgicks ifran i steg ett finns inte
langre utan har fordndrats genom de analyser och det arbete som har utforts genom att arbeta
med SSM. Att genomfora dessa fordndringar dr svart och ett sétt att géra detta dr att anvianda
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sig av samma steg som vi just gatt igenom. D4 blir det system som har skapats for att infora
fordndringarna, ett av de relevanta system som sedan ’kors” genom de sju stegen.

3.4.2 Hedberg — Sociopolitiska modellen®

3.4.2.1 Systemdesignens faser

Hedberg (1980) menar att det i borjan var teknikens mojligheter som styrde utvecklingen av
informationssystem. Designarna uppfann nya tekniska losningar och organisationerna fick
anpassa sig ddrefter. Detta dr den forsta av fyra faser i systemdesignens utveckling, enligt
Hedberg.

I nésta fas insdg designarna att de var tvungna att sétta sig in i organisationerna for att kunna
designa mer anpassade system. Foljden blev att de borjade skrdddarsy informationssystem éat
organisationerna. Nér sedan designarna insag att organisationerna fordndrades i och med att
ett nytt informationssystem infordes, forstod de att designen av informationssystem var
mycket mer komplex &n de hade trott. Designarnas roll fordndrades &nnu en gang och i fas tre

blev fordndringsprocesser”, “organisatorisk utveckling” och ldrande organisationer” viktiga
termer inom systemutveckling.

Hedberg menar att designarna i praktiken fortfarande &r kvar ndgonstans mellan fas ett och
tva. Han menar att det ofta talas om fas tre, men att verkligheten dnnu inte har natt dit. For
detta pastaende papekar han dock att han saknar empiriska fakta.

Hedberg talar &ven om en fjarde fas som en mdjlig fortséttning i utvecklingen. I denna fas ar
designare inte langre nodvéndiga. Istéllet &r det organisationen sjdlv som fordndrar designen
utefter sin utveckling.

3.4.2.2 Designutvecklingens hinder

Hedberg (1980) menar att det finns tre faktorer som forhindrar att den befintliga kunskapen
inte medfor forbattrad utveckling av informationssystem. Dels fokuserar utbildningen pa
tekniska aspekter inom systemutveckling och inte pé forstdelse av mainskliga och
organisatoriska frdgor. Dels handlar en mycket liten del av de professionella IT-baserade
artiklar och journaler som skrivs, om datorers inverkan pa méanniskor och organisationer. Den
tredje faktorn dr att designares syn pa systemdesign och hur de designar system inte stimmer
Overens. Designarna anser ofta att mer hénsyn borde tas till individers behov, demokratiska
organisationsstrukturer samt anvindarmedverkan. Dock finns inte mdjligheten till detta da
tekniska begriansningar, budgetar, tidsgrianser hindrar.

3.4.2.3 Designarens roll

Hedberg (1980) anser att designare inte sjdlva kan fordndra sociala strukturer och system i
organisationer. Istdllet ska de frimja fordndring. Designare ska vara forsiktiga med att forse
organisationer med mal och hjidlp med problemlosning. De maste inse att det inte bara ar
designarnas forstielse som pédverkar system, utan méinga andra faktorer. Designarna far
anpassa sin roll dérefter. I framtiden bor designare endast i enskilda fall designa
informationssystem. Designen ska istillet goras av anvdndarna. Den framtida rollen for
designare bor vara att designa och hantera organisatoriska metasystem, det vill sdga system
for systemdesign.

! Den information som presenteras nedan dr hdmtad fran en artikel som skrevs av Bo Hedberg 1980 och vissa
fakta kan vara foraldrade. Dock anser vi att det mesta av det han skriver fortfarande ar relevant for dagens
systemdesign.

Charlotte Hager & Elin Persson
31



3.4.2.4 Kunskapskrav

Hedberg (1980) drar ett antal slutsatser utifrdn empiriska undersékningar. Datorisering inom
organisationer har hittills huvudsakligen varit ett forsok till en 16sning pa vagt formulerade
effektivitets- och motivationsproblem. Istdllet for att 16sa orsakerna till problemen har
datorisering varit ett forsok att 16sa problemen. Detta har medfort bortfall av arbeten och
fordndrade arbetsuppgifter. Resultatet har varit att problemen kvarstir eller forvérras.
Anledningen till misslyckandet &r att problemen har setts ur ledningens perspektiv och att det
har varit specialistdesignare som utfort designarbetet. Detta forsoktes dndras pa genom att oka
kunskapen om individer och organisation vid design av informationssystem. Dock kvarstod
ledningsperspektivet pd problemen. Dessa synsétt pd systemdesignen tar inte hédnsyn till
individen och bada ersidtter s& smaningom maéanniskor med teknologi. Det ar ledningens
problemdefinition som styr och designen utfors av specialister. Hedberg anser att ett system
bor skapa cykler dér individer ldr och utvecklas samtidigt som organisationen blir mer
demokratisk och effektiv. Detta gor inget av de ovanstaende synsitten. Han anser vidare att
framtidens system maste forbéttra organisationer dven ur de anstélldas synvinkel och frimja
en mer demokratisk maktfordelning. Ledningens perspektiv méste dverensstimma med de
anstilldas perspektiv och system ska designas av ledningen och de anstéllda tillsammans. (Se
figur 3-11.)

Organisatoriska och

individuella behov
Lednings- Nedskéarning av
perspektiv | kostnader
\:,‘:~———————————<1:' Medbestammande
Anstélidas |} Berikade arbetsuppgifter
perspektiv | PPg
icari Degradering av arbete och minskade
or?gﬁogﬁgg:ign/ / Wf eller andrade krav pa kompetens.
omformadg arbetsugpgifter Forbattrade arbetsforhallanden.
Gemensamt Oférandrad makt och motivation
deltagande i
systemdesignen
Kunskap om:
Teknologi § Manniskor ' Organisation f Makt Beléningar Varderingar |

Figur 3-11 Hedbergs modell om organisationsutveckling
(Hedberg, 1980, s. 32)
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Hedberg (1980) sammanfattar sin artikel i féljande atta punkter:
e Datoriserade system kan anvéndas for att designa béttre organisationer och arbeten.

e Kunskap om hur datorer péverkar ménniskor, arbete och organisationer &r en
nddvéndig, men inte tillrdcklig, grund for béttre designer.

e Sa linge det dr ledningens perspektiv som dominerar problemformuleringarna,
designuppgifter och beloningssystem, kommer framtagna system att som bést forbéttra
organisationer ur ledningens perspektiv.

o Ledningens perspektiv méste mota de anstdlldas perspektiv och systemen maéste
designas genom deltagande av bada.

e Deltagande design kommer, forutom de traditionellt uppmérksammade behoven, att
medfora fragor angdende makt, beloningar och vérderingar.

e Socio-teknisk design dr inte tillrdcklig. For att forbittringarna ska vara bestdende
maéste dven forandrade virderingar, beloningar och maktstrukturer involveras.

e Systemdesignare kan inte kontrollera forandringar i de sociala systemen. De kommer
inte heller att kunna kontrollera fordndringar béttre i framtiden, men de kommer
forhoppningsvis att vara mer medvetna om sin egen oférmaga och hjélpa
organisationer att lira och utveckla sig inifran.

e Om det finns en roll for designare av system och datoravdelningar i framtiden sa ar
deras roll att fungera som en katalysator for fordndring, det vill séga att frimja och
arbeta for forédndring.

3.4.3 Mackenzie — Den rationella modellen

Mackenzie (1984) anser att organisationsdesign sker i cykler dar mal och strategier anpassas,
dér den organisatoriska teknologin arrangeras och underhélls for att implementera mélen och
strategierna samt dir Onskat resultat i en fordndrande omgivning efterstrivas. Kunskap om
strukturell fordndring adr grundldggande eftersom organisationsdesignprocessen innebér att
dndra pa strukturer i organisation och processer. Organisationsdesign maste balansera bade
maktstrukturer och organisationsstrukturer. Det dr svart att se var problemen ligger, vad som
maste dndras och hur fordndring ska ske bade for individer inom organisationen och utanfor
den. Mackenzie anser dven att teori och verklighet inte kan separeras nidr det giller
organisatorisk design d& dessa har ett starkt beroende. Designare kan dessutom lédra sig
mycket av klienterna och klienterna bor ha tillgang till det underlag som designarna grundar
sin metod pé.

For att forbéttra teorier kring olika strukturer vid systemdesign krivs, enligt Mackenzie, en
strategi for utveckling av teori och teknologi for att designa organisationer. For att kunna
bedéma teorin och teknologin utefter kundens synvinkel krdvs vad Mackenzie kallar
”desiderata”. Desiderata dr ndgot som &r dnskat som grundldggande.

3.4.3.1 Strategi vid utveckling av organisationsdesign

Mackenzie (1984) har skapat en strategi som ska vara ett stod vid utvecklingen av
organisationsdesign. Strategin ska forbéttra utvecklingen av teorier kring olika strukturer vid
systemdesign. Han anser att formégan att effektivt utveckla organisationsdesign ér beroende
av den underliggande teorin av strukturer, samt att direkt erfarenhet ska interagera med den
teoretiska utvecklingen for att frimja saddana forbattringar. Strategin gar ut pé att se varje
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organisatoriskt designprojekt som en undersokning i utvecklingen av en teori kring
organisationsstrukturer.

Strategin har fem delar: (1) utveckling av det konceptuella ramverket, (2) utveckling av
metoder som ska kunna tillimpas av verkliga organisationer, (3) applicering av dessa metoder
pa designen av faktiska organisationer, (4) analys av resultaten och processerna i varje
applikation och (5) identifiering av forbéttringsbehov i det konceptuella ramverket och
metoderna.

1) Utveckling av ett
konceptuellt ramverk

2) Utveckling av metoder for
applicering pa verkliga
organisationer.

3) Applicering av metoder
pa design av
organisationer.

5) Identifiering av
forbattringsbehov i det
konceptuella ramverket och
metoder.

4) Analys av resultatet och
processerna for varje
applikation.

Figur 3-12 En strategi for utveckling av teknologi for organisationsdesign
(Mackenzie, 1984, s. 203)

3.4.3.2 Desiderata for organisationsdesign

Mackenzie beskriver 13 desiderata som ska stddja klientorganisationen vid designutveckling.
Strategin och de 13 desideratan kan verka ha motsatta 4&ndamal, men desideratan stimulerar
teoretisk utveckling genom att uppmérksamma teoretiska fragor som annars létt kan forbises.

De 13 desideratan kan delas in i tre klasser. Dessa tre klasser dr: desiderata for
designprocessen, desiderata att ta hénsyn till vid valet mellan olika designer samt desiderata
for hantering av designen efter implementeringen. Mackenzie menar att denna lista med 13
desiderata ej ar fullstdndig, men att den visar aspekter som bor tas hénsyn till vid utvecklingen
av organisatorisk design. I den forsta kategorin, desiderata for designprocessen, ingar foljande
fem desiderata.

D; Overenskommelse om vilken process som ska genomféras istallet for om
resultat.

Det &r ofta svart for kunden att veta exakt vad den vill ha som slutresultat i
borjan av ett samarbete. Det dr dérfor mer givande att diskutera stegen som ska
tas vid genomforandet av designprocessen.

D, Fullstéandighet i analys

I organisationsdesignprocessen bor hidnsyn tas till mal och strategier (A i
modellen i figur 3-13), designomraden, organisatorisk logik och organisatorisk
arkitektur samt den faktiska organisationen (B, figur 3-13), resultaten (C, figur
3-13) samt omgivningen (E, figur 3-13). Aven &vergingarna mellan de olika
delarna bor tas hansyn till (A > B,A> C,C > A,C> B,E> A, E 2 Boch
E = C). Se ABCE-modellen, figur 3-13.

D; Kostnadseffektivitet

Designprocessen bor aldrig kosta mer dn nyttan den tillfér den organisatoriska
designen. Om néagon del av designprocessen som ska utforas ser ut att kosta mer
dn den nytta den tillfor, bor 6verviagas om den delen verkligen &r nodvéndig for
designen.
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D, Objektivitet

Den organisatoriska designprocessen bor vara objektiv. Mackenzie menar att
designprocessen, om mdojligt, bor utforas av folk som &r oberoende av
klientorganisationen da dessa ofta kan vara mer objektiva i sina beddmningar.

Ds Snabbhet

Organisationsdesignprocesser bor inte dra ut mer &n nddvéndigt pd tiden da
problem kan fordndras over tiden. Tiden det tar att analysera ett problem bor
vara kortare &n tiden det tar for problemet att fordndras.

Nasta grupp ér desiderata som bor tas hdnsyn till vid valet mellan olika designalternativ. Valet
av organisatorisk design bor goras utefter foljande fem desiderata.

Ds Fa forandringar

Mellan tva olika designer foredras den design som innebaér férre fordndringar. Ju
farre forandringar den nya designen innebdr, desto ldttare blir det att genomfora
fordndringen och for organisationen att anpassa sig till den nya strukturen.

D Enkelhet

Vid valet mellan tvd olika designer foredras den enklare av designerna.
Komplexitet bidrar till forvirring och konflikter. Det totala interberoendet
mellan processer och medlemmar i organisationen minskar i och med en enkel
design.

Dg Noggrannhet

En organisatorisk design som &r noggrann och klargérande vad géller detaljer
och antaganden foredras framfor en design som &r mindre noggrann. Klarhet gor
att det uppstar farre problem nér den nya strukturen infors. Organisationens
medlemmar forstar och accepterar den nya designen lédttare om det inte finns
nagra oklarheter angéende till exempel relationer och maktstrukturen.

Dy Robusthet

Vid valet mellan tvd designer foredras den design som &r mest robust. Enligt
Mackenzie ar robusthet en av de grundldggande faktorerna vid organisatorisk
design. Tre element &r sérskilt viktiga att ta hinsyn till under designarbetet for
att utveckla en stabil design. Dessa tre 4r omgivning (E), mal (G) och strategier
(S) (se figur 3-13). For varje kombination av dessa tre faktorer, finns det olika
organisatoriska logiker och dédrmed &ven olika designer. For att f4 fram den mest
stabila designen bor de delar som ar aterkommande i de flesta av de olika
logikerna sokas och anvidndas som kérnan i processerna. Hog robusthet okar
designens anpassningsfoérméga till férdndringar.

Do Implementerbarhet

Givet tva olika organisatoriska designer bor den viljas som forvintas vara
enklare att implementera. Hénsyn bor tas till implementerbarhet genom hela
utvecklingen av den organisatoriska designen. Implementerbarheten begrinsas
av hur verkligheten ser ut. Den péverkas ocksa av om de forsta fem desideratan
(6verenskommelse om vilken process som ska genomforas istdllet for om
resultat, fullstindighet i analys, kostnadseffektivitet, objektivitet och snabbhet)
har tagits hénsyn till.
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Vid den organisatoriska designutvecklingen bor dven betéinkas att designen kommer att
behdva fordndras dven efter det att den &r klar, i och med att organisationen foréndras.
Organisationen bor inte vara beroende utav designern utan bor sjélv kunna fordndra designen
utefter att behoven fordndras. De sista tre desideratan handlar om uppfoljningen efter
implementeringen av designen.

D, Latthanterbarhet
Organisatoriska designen ska vara enkel att underhélla och att uppdatera. D&
organisationen fordndras kommer uppdateringar av designen att behova goras.
Designern bor samarbeta med ledning och anstillda i klientorganisationen for att
skapa en design som gor underhdll och uppdateringar enkla att skota for
klientorganisationen.

D, Inflytande
En bra organisatorisk designteknologi utgor villkoren for ett antal underordnade
tjénster. Resultaten leder till utveckling av arbetsbeskrivningar, 16nesystem mm.

D3 Minskat beroende

Efter det att implementeringen av den organisatoriska designen har genomforts
ska klientorganisationens beroende av designern minskas i storsta mojliga man.
Det bor under designutvecklingen betidnkas att klientorganisationen sjilv ska
kunna hantera designen efter implementeringen.

Dessa desiderata bor beaktas for att fi fram alla processer och forbdttra processerna i den
organisatoriska designen.

3.4.3.3 ABCE-modellen

Mackenzie (1984) beskriver en modell som kallas ABCE-modellen. En organisation tillhor en
storre omgivning. Hiandelser i omgivningen paverkar organisationen. Organisationen har mal
och strategier (A) som inverkar pa en del av omgivningen och péd hur organisationen tianker
dra nytta av omgivningen. Organisationen utvecklar sin organisatoriska teknologi (B) for att
realisera dessa mal och strategier. Den organisatoriska teknologin bestdr av fyra delar:
designomradet, den organisatoriska logiken, den organisatoriska arkitekturen och den faktiska
organisationen. Den organisatoriska designen dr de medel som designare anvidnder for att
organisera realiseringen av strategierna. Detta ska leda till ett producerat resultat (C).

Resultaten paverkar organisationens mal och strategier (A). Darmed ar cykeln fullstindig A
2>B->C->A
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Figur 3-13 ABCE-modellen
(Mackenzie, 1984, s. 205)

Mackenzie anser att i en vil designad organisation som passar in i sin omgivning &r de olika
delarna i modellen forenliga med varandra. Ofta dr relationerna mellan delarna beroende av
varandra. Om tva delar inte dr forenliga med varandra &r det troligt att de efterfoljande delarna
inte heller &r forenliga.

3.4.4 Jamforelse mellan Checkland, Mackenzie och Hedberg

Checkland (1981, 1989, 1999), Mackenzie (1984) och Hedberg (1980) har bdde gemensamma
faktorer och skillnader i sina teorier.

Alla tre betonar vikten av att skaffa sig rétt och tillrdcklig kunskap for att kunna l6sa ett
problem. Checkland anser att de inblandade maste ha kunskap om den problematiska
situationen, alltsa hela eller den del av den organisation som ska &ndras. Hedberg specificerar
sig och menar att de som utvecklar systemet maste ha kunskap om teknologi, ménniskor,
organisation samt fordndringar i makt, beloningar och virderingar. Mackenzie anser att
kunskap om strukturell fordndring ar grundldggande i organisationsforandringar eftersom den
processen alltid innebér fordandringar 1 strukturer och processer. Han anser éven att konsulten
maste ha kunnande om teori och teknologi utifran kundens synvinkel.

Gemensamt for de tre dr att de ser organisationer som stindigt fordnderliga och ldrande
mekanismer. Checkland pastar att i och med att organisationen bdrjar agera, forandras
situationen. Organisationen maste di pi nytt lira sig om den nya situationen. Aven
Mackenzie anser att organisationer befinner sig 1 stindig fordndring och att
organisationsutveckling bor vara en iterativ process.
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Checkland menar att alla situationer kréver ledande och att ledande innebér att reagera pé
fordndringar i omvérlden. En ledares agerande fordndrar omvérlden och dédrmed &r dven
denna process iterativ. Han anser att trots olikheter i uppfattning s& har alla ménniskor en
gemensam grund utifran vilken vi samarbetar. Det mjuka systemtinkande som Checkland
representerar tar hinsyn till att det finns manga tolkningar pa samma foreteelse. Darfor ar det
viktigt att, vid beskrivningen av en fOreteelse, dven beskriva utifran vilket perspektiv
foreteelsen har tolkats. SSM gar ut pd att skapa modeller av nagot och jaimfora dessa med
verkligheten.

Checkland beskriver ett tillvigagdngssitt som bor anvéindas vid losandet av ett problem och
menar att problemet maste ses ur olika synvinklar. SSM-modellen kan anvéndas som en
modell for att hjélpa oss att fa med alla fragor som behovs for ett lyckat resultat. Han gor oss
ocksé medvetna om att problem kan se helt olika ut ur olika utgéngspunkter
(Weltanschaungen).

Hedberg menar att de grundstenar som bor arbetas efter i arbetet med att designa system &r
”fordndringsprocesser”, organisatorisk utveckling” och “ldrande organisationer”. Han menar
vidare att det ar viktigt att ha med bade de anstélldas och ledningens perspektiv och att de
som utvecklar maste ha kunskap om teknologi, médnniskor, organisation, samt de fordndringar
1 makt, beloningar och vérderingar som ett nytt system innebdr. Systemutvecklarna maste inse
att deras kontroll 6ver fordndringar i de sociala systemen dr mycket liten. Anledningen till att
den befintliga kunskapen inte skapar bra system &r att utbildningen &r for teknisk. Den &r
saledes for lite inriktad pa manniska och organisation. Dessutom &r inte forskningen inriktad
pa hur ménniska och teknik fungerar ihop. Designarna kan inte heller, pa grund av resursbrist,
ta hénsyn till individers behov, demokratiska organisationsstrukturer och anvindarmedverkan.

Mackenzie skiljer sig lite fran de 6vriga ndr han anser att de inblandade individerna aldrig kan
veta vad de vill i borjan av ett projekt och att de darfor bor enas om en metod att gora saker pa
snarare dn ett mal med projektet.

3.4.5 Modell fér samordnad utveckling

Svardstrom & Blixt (2002) beskriver i sin uppsats Hur bedomer vi utvecklingens
samordningsgrad?”” en modell som behandlar ett IT-systems integrering till sin organisation.
De beskriver i sin modell att det finns fyra olika delar i organisationen som ett system bor
samordnas med for att det framgéngsrikt ska kunna integreras i organisationen. Dessa fyra
delar &r struktur, processer, kultur samt aktorer.
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Figur 3-14 Modell fér samordnad utveckling
(Svéardstroms & Blixt, 2002, s. 34)

Relationerna mellan delarna och systemutvecklingsmiljon forklaras nedan.

Den funktionella integrationen berdr fragor som maktstrukturer, Gverblickbarhet och politiska
fragor. Den infologiska integrationen handlar om anvéndarnas kompetens och hur denna
tillvaratas och kommuniceras. Den kulturella integrationen tar upp frdgor rorande en
organisations kultur. Kulturen ska vara en hjdlp for individer att forhalla sig till
organisationens mal. Den strukturella integrationen har med forhéllandet mellan IT-systemet
och organisationens processer att gora. IT-systemet ska var ett stod for foretagets samtliga
processer och funktioner. Forfattarna anser att om hénsyn tas till dessa delar kommer IT-
system att kunna inforas i organisationen pa ett smidigt sétt och systemet kommer att
accepteras av samtliga delar av organisationen.

3.5 Kommunikation

I det hir avsnittet beskrivs begreppet kommunikation. Aven begrepp som
kommunikationsegenskaper, kommunikationshinder, samt kommunikationens roll i1 en
organisation forklaras.

3.5.1 Kommunikation

Kaufmann och Kaufmann (1998) forklarar att ordet kommunikation kommer fran det latinska
ordet ”communicare” vilket betyder att meddela, rapportera, std i forbindelse med eller
underritta om. En definition av kommunikation dr att "kommunikation ar den process dér en
person, grupp eller organisation (sédndare) overfor en typ av information (budskap) till en
annan person, grupp eller organisation (mottagare), och dir mottagaren/mottagarna far en viss
insikt om budskapet” (Kaufmann & Kaufmann, 1998, s. 397).
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Kommunikation 4 en av de viktigaste samordningsprocesserna i organisationer enligt
Kaufmann och Kaufmann. De menar att kommunikation ibland kallas den livgivande kraften i
en organisation. Vil fungerande kommunikation sigs ofta vara en utmérkande egenskap for
framgéngsrika foretag. Felaktig och/eller ofullkomlig kommunikation kan medféra misséden
av stora proportioner. Kommunikationsproblem &r ofta kéllor till konflikter och spanning i
foretag och organisationer.

Kaufmann och Kaufmann skriver att informationsoverféring kan ske via olika
kommunikationsmedier. Till exempel muntligt face-to-face, video, telefon eller skriftligt via
e-mail, fax eller vanlig post. Aven tystnad kan vara en form av kommunikation, menar
Kaufmann och Kaufmann. Att vara tyst kan till exempel vara ett sétt att visa motstdnd eller
ogillande.

Kaufmann och Kaufmann beskriver enkelt envigskommunikation som ett meddelande som
formedlas fran en sdndare till en mottagare genom en kanal. De menar dock att
kommunikation oftast dr betydligt mer komplicerad dn s& dé det for det mesta &r ett samspel
mellan tva eller fler individer och dirmed tvavigskommunikation. Nagra fragor kan da
stdllas:

Vad vill séndaren férmedla?

Vad innehéller egentligen sdndarens budskap?

Vilka signaler nar fram till mottagaren?

Vilken innebord ldgger mottagaren i de signaler som han/hon har mottagit?

Kaufmann och Kaufmann menar att dessa fragor tydliggdr att bdde séndarens och
mottagarens perceptionsforhallande &r av betydelse. Nedan visas en modell Over
tvdviagskommunikation.  (Grona boxar &  sdndarbudskapet och gula  boxar
aterkopplingsbudskapet.)

Budskap F> Kodning #> Kanal F> Avkodning hos
mottagare

Sandare

STORNINGAR Mottagare

Avkodning hos w
(nus?nn(;itzggre) <# Kanal <# Kodning <# Budskap

Figur 3-15 Kommunikation
(Kaufmann & Kaufmann, 1998, s. 398)

Kaufmann och Kaufmann beskriver kodning som det en person forsoker formedla till nagon
annan person. Till exempel det ordval personen véljer i ett muntligt eller skriftligt budskap.
Problem kan uppsta vid kodningen i form av uppfattningsférvrangningar. Dessa ar att viktig
information inte registreras, det fokuseras pa fel del/delar, information struktureras felaktigt
eller informationen fOrstoras upp i tolkningen. Ofta uppfattas inte ens att dessa typer av
forvrangningar sker. Kanaler ar de konkreta sdtt som kodningen (budskapet) formedlas pa,
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det vill sdga kommunikationsmedier. Exempel pa detta dr face-to-face, telefon, e-mail, fax
och post. Kaufmann och Kaufmann betonar &ven betydelsen av den icke-verbala
kommunikationen. Till exempel gester och ansiktsuttryck som ger eftertryck eller motséger
det verbala budskapet. Nar mottagaren far budskapet sker en sa kallad avkodning. Mottagaren
tolkar budskapet sa att det blir begripligt for honom/henne. Det kan dé ske feltolkningar av
budskapet om mottagaren missuppfattar avsindarens avsikt med budskapet. Mottagaren méste
forsta bade det som konkret framgér av meddelandet samt ”ldsa mellan raderna”. Mottagaren
ger sedan sdndaren feedback i form av ett nytt budskap, menar Kaufmann och Kaufmann.
Detta kallas aterkoppling och ger ursprungssindaren mojlighet att korrigera och forklara sitt
budskap ytterligare. Budskap sidnds fram och tillbaks pa detta sétt tills en gemensam forstaelse
har natts. I denna process forekommer storningar som reducerar kvaliteten i
kommunikationen. (Lds mer om detta i nedanstdende avsnitt.)

3.5.1.1 Storningar i kommunikationen

Kommunikationsprocessen utsétts hela tiden for storningar. Storningar &r sadant som gor att
kommunikationen bli mindre effektiv. Det kan vara allt ifrdn rent tekniska storningar, till
exempel om personer talar i telefon, till sprakforbistring, till exempel om personerna som
kommunicerar kommer fran olika ldnder, eller rent kdnsloméssiga storningar, till exempel om
en person dr pa daligt humor. Hinder i kommunikationsprocessen beror framfor allt pa fel i
den kognitiva informationshanteringen hos séndaren och/eller mottagaren.

De huvudsakliga hindren i kommunikationsprocessen ér kognitiva processer s som filtrering
av information, selektiv perception, kénsloméssiga tillstdind, sprékliga distanser,
Overbelastning av information, icke-verbala signaler eller tidspress.

Hinder
Filtrering av information
Budskapet Selektiv perception
sett fran Kanslor Tolkat
séind.arens Sprak budskap
sida :
Informationsméngd
Icke-verbala signaler
Tidspress

Figur 3-16 Hinder i kommunikationen
(Kaufmann & Kaufmann, 1998, s. 414)

Kaufmann och Kaufmann menar att sindare kan sénda ut forvriangd information. En av
anledningarna till detta &r att sidndare ofta forsoker skapa klarhet i situationer genom att
forenkla och kategorisera. Darmed forloras budskapets nyans. En annan anledning &r att
siandare ibland forsoker formildra obehaglig information genom att tona ner de negativa
delarna av informationen eller helt enkelt later bli att informera alla delar i ett budskap. Det
senare kallas filtrering.

De menar dven att mottagaren kan forvrianga information. Detta sker till exempel pa grund av
sprékliga hinder och sa kallad selektiv perception. Selektiv perception innebér att mottagaren
tolkar budskapet utifran sitt eget perspektiv. Automatiskt uppmérksammar mottagaren vissa
delar av budskapet mer dn andra. Mottagarens bakgrund, kénslor, behov, forvantningar samt
hur trovirdig mottagaren uppfattar att sdndaren dr, dr nagra faktorer som péverkar
hans/hennes tolkning av budskapet.
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Kaufmann och Kaufmann menar att risken att informationen forvrdngs ar extra stor nir
information skickas mellan avdelningar och nivéer. Detta beror pa att olika avdelningar och
nivéer i organisationer har olika intressen samt att de har olika tolkningsramar.

3.5.1.2 Verbal- och icke-verbal kommunikation

Kaufmann och Kaufmann (1998) skiljer pa verbal och icke-verbal kommunikation. Verbal
kommunikation (bade muntlig och skriftlig) har bade for- och nackdelar. Muntlig
konversation ger mojlighet till overforing av mycket information samt snabb aterkoppling.
Verbal tvaviagskommunikationen ger direkt aterkoppling och uppmérksamheten ar fokuserad
pda budskapet. Envigskommunikation kan wvara till exempel brev, tidningar och
rapportldsning.

Icke-verbal kommunikation kan vara gester, rorelser, anvindning av symboler etc., menar
Kaufmann och Kaufmann. Denna slags kommunikation kan bade forenkla korrekt tolkning av
budskapet eller utgora hinder for tolkningen. Icke-verbal kommunikation ger mer information
vilket kan underlitta. Samtidigt innebér det att det blir mer information som ska tolkas och
som dérmed kan tolkas felaktigt.

3.5.1.3 Kommunikationsegenskaper

Kaufmann och Kaufmann menar att kommunikation kan vara bade envédgs och tvavigs.
Kommunikation har vissa egenskaper beroende pa hur kommunikationen sker. Olika former
av kommunikation ger olika chanser for feedback, icke-verbal kommunikation, naturligt
sprék, det vill sdga icke begrinsat av regler eller facksprék, samt personlig design av
meddelanden, det vill séga fri utformning av meddelandet utan att begrénsas av till exempel
formulér.

3.5.1.4 Kommunikationens funktioner i organisationer

I en organisation eller grupp har kommunikationen olika funktioner, anser Kaufmann och
Kaufmann. Dels ger kommunikation kontroll genom att bdde ledning och medarbetare kan ha
uppsikt Over varandra genom formella och informella kommunikationskanaler.
Kommunikation behdvs dven for att skapa motivation bland medarbetarna. Samspelet och
samarbetet mellan badde medarbetare och olika avdelningar i organisationen stirks och
klargdrs genom kommunikation. Genom kommunikation far chefer och medarbetare feedback
och det &r en nodvindighet for att de ska kunna 6ka sin kunskap, minska osdkerhet och
tvetydighet samt fa sina sociala behov tickta.

3.5.1.5 Faktorer som paverkar kommunikation

Béde méngden samspel mellan medarbetarna och vad samspelet omfattar paverkas av
organisationens struktur, menar Kaufmann och Kaufmann. De berors av till exempel hur
manga avdelningar organisationens struktur har och hur beslutsstrukturen ser ut.
Kommunikationsmdnstret paverkas dven av arbetets typ och komplexitet. Ju komplexare
arbetsuppgifter desto mer kommunikation och samverkan kridvs. Gruppsammanhéllningen
inverkar ocksd, anser Kaufmann och Kaufmann. Det kommuniceras mer i grupper dir
sammanhéllningen 4r bra 4n i grupper med lig gruppsammanhillning. Aven status pa
gruppmedlemmarna péverkar da personer med hogre status bade sénder och tar emot mer
information. Den fysiska ndrheten spelar ocksa in d& personer som sitter pad kontor nira
varandra kommunicerar mer. Olika kombinationer av dessa kommunikationspaverkande
faktorer beskrivna ovan, paverkar kommunikationen pé olika sétt.

Charlotte Hager & Elin Persson
42



4 En modell for kommunikationsmanagement

Detta kapitel inleds med en forklaring av hur modellen grundar sig pa teorierna. Sedan
presenteras modellen och darefter beskrivs dess delar och relationer.

4.1 Modellens grunder

Var modell ar utvecklad som en integration mellan grundldggande kommunikationsteorier
och Dafts richness-teori samt Langefors infologiska ekvation. Under studier av allmidnna
kommunikationsteorier (Kaufmann & Kaufmann, Daft & Lengel med fler) och Dafts
richness-teori samt med inspiration fran organisationsutvecklingsmodellerna har ett antal
grundldggande aspekter framkommit. Teorierna behandlar bland annat vilka individer som &r
och bor vara med och kommunicera under organisationsutveckling (Hedberg, Checkland,
Mackenzie), hur olika kommunikationsmedia ldmpar sig vid olika situationer (Daft & Lengel,
Boland & Tenkasi med fler) samt hur de forhdllanden under vilka kommunikationen dger
rum, till exempel ledningssétt, padverkar kommunikationen (Kaufmann & Kaufmann med
fler). Aven det som skapar kommunikationsbehov #r en grundliggande aspekt vad giller
kommunikation, anser vi. Vi grupperar in ovanstidende aspekter i fyra huvudsakliga delar i
den kommunikation som sker mellan kund och konsult i analysfasen (se figur 4-1). Dessa
delar #r deltagare (vilka som kommunicerar), form och innehdll (vad som kommuniceras och
hur), omfang (varfor individer kommunicerar) och kontext (de forhillanden under vilka
kommunikationen sker). Dessa delar &r nodvéndiga medel for att kommunikation
Ooverhuvudtaget ska dga rum.

ommunikations-
deltagare

Kommunikationens
Form & Innehall

Kommunikationens Kommunikationens
Omfang Kontext

Figur 4-1 Kommunikationsmedel

Vi menar att kommunikation inte automatiskt blir effektiv. Kommunikation i grupper ar en
komplicerad process som madste styras (management). Enligt den infologiska ekvationen
(Langefors) riknas, forutom den data som ska tolkas, &dven tidsaspekten, motivationen samt
individens initiala verklighetsbild, in i tolkningsprocessen. Det som skiljer sig mellan
individers och gruppers tolkningsprocesser ér verklighetsbilden. I verklighetsbilden innefattas
individens begreppskunskap, erfarenhetsméssiga upplevelser och vérderingar. For att fa
effektiv kommunikation i grupper krévs att individers begreppskunskap samordnas och att
samarbete frimjas, att samforstdelse skapas inom gruppen vad giller individernas
erfarenhetsméssiga upplevelser samt att samverkan och engagemang skapas genom
gruppmedlemmarnas virderingar.

Charlotte Hager & Elin Persson
43



4.2 Modellen

Kommunikations-
deltagare
Samverkan &
Engagemang
(Sociokulturell harmoni)

Samforstaelse
(Infologisk harmoni)

Kommunikationens
Form & Innehall

ommunikationens
Omfang
(Beslut & Handlingar)

Kommunikationens
Kontext

Samarbete & Samordning
(Strukturell & Funktionell
harmoni)

Figur 4-2 En modell for kommunikationsmanagement

For att klargora modellen beskrivs syftet med modellen samt modellens olika delar. For varje
del finns en forklaring. Varje del har ocksa en eller flera tillhdrande fragor som anvénds i den

empiriska undersokningen. Dessa motiveras kort.

4.3 Syfte med modellen

Syftet med denna modell &r att tydliggdra de delar och faktorer som bor tas hinsyn till for att
oka fOrstaelsen inom en projektgrupp. Genom att beakta de olika delarna och faktorerna under
analysfasen i ett IT-projekt 6kas den Oomsesidiga forstdelsen mellan kund och konsult och

dédrigenom den totala forstdelsen inom gruppen.
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4.4 Kommunikationens mal

Kommunikationens mél dr de effekter som 6nskas uppnas genom kommunikation. Denna del

finns inte med pd modellen da den dr effekten av vil fungerande kommunikation. Mélet
uppnas om hénsyn tas till modellens alla delar.

Kommunikations-
deltagare

Samverkan &
Engagemang
(Sociokulturell harmoni

Samforstaelse
(Infologisk harmoni)

Kommunikationens /
Form & Innehall /

/ Kommunikationens
Kontext

Kommunikationens
Omféang

Samarbete &
Samordning
(Strukturell & Funktionell
harmoni)

Figur 4-3 Kommunikationseffekter ar det som uppnas om hansyn tas till modellens alla delar

4.4.1 Kommunikationseffekter

Forklaring: Kommunikationseffekter &r de effekter som kommunikation ger. 1 en vil
fungerande projektgrupp med effektiv och fruktbar kommunikation blir effekterna bland
annat produktkvalitet, processkvalitet, innovativa idéer, ekonomisk vinst och positiv
arbetsmiljo (T. Magoulas, personlig kommunikation, 17 mars, 2004).

Motivering: Mélet med kommunikation ir att nd 6nskade kommunikationseffekter.

e [ vilken grad ger vil fungerande kommunikation i analysfasen nedanstaende effekter?

- produktkvalitet

- processkvalitet

- innovativa idéer

- ekonomisk vinst

- positiv arbetsmilj6é
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4.5 Kommunikationsmanagement

Management har beskrivits som konsten att forbdttra (Churchman, 1978).
Kommunikationsmanagement innebdr hantering av de fOrutsittningar som finns vad géller
kommunikationens form och innehéll, omfang och kontext och kommunikationsdeltagare och
eliminering av de faktorer som hidmmar effektiv. kommunikation. Genom
kommunikationsmanagement skapas samverkan och engagemang, samforstielse samt
samarbete och samordning. Syftet &r att nd malet, en vil fungerande kommunikations
effekter.

Samverkan &
Engagemang
(Sociokulturell harmoni)

Samforstéelse
(Infologisk harmoni)

Samarbete &
Samordning
(Strukturell & Funktionell
harmoni)

Figur 4-4 Kommunikationsmanagement

4.5.1 Samarbete & Samordning

Forklaring: Denna del av modellen berdr projektgruppens organisation och struktur vad
giller aktiviteter, resurser, processer och ansvarsroller samt hur dessa integreras.

Integrationsform innebér det sdtt pa vilket de inblandade arbetar tillsammans, hur samarbetet
planeras och i vilken form samarbetet dger rum. For att uppna 6msesidig forstielse krivs att
integrationsformen fungerar pa ett effektivt satt.

Motivering: Om en organisations struktur och funktioner dr odverblickbara, overlappande,
komplexa, har stort beroende och/eller har oklara roller, blir det svart att nd harmoni och fa ett
bra samarbete och samordning i organisationen. Den strukturella och funktionella harmonin
paverkar kommunikationens effektivitet och darigenom forstaelsen.

o [ vilken grad kan kommunikation forbdttra forstaclsen for situationer déir
projektorganisationens struktur préglas av nedanstdende egenskaper?

- Ooverblickbarhet
- Overlappning

- Komplexitet

- Oklara roller
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Motivering: Konflikter i organisationers strukturella och funktionella delar kan ofta 16sas
genom effektiv kommunikation.

o [ vilken grad dr nedanstdende kommunikationssitt ldmpliga for att absorbera
funktionella konflikter?

- Enskilda méten
- Gruppmoten

- Seminarier

- Workshops

- E-mdten

- E-chat

e [ vilken grad dr nedanstdende kommunikationssétt l&dmpliga for att absorbera
strukturella konflikter?

- Samma svarsalternativ som ovanstaende fraga

4.5.2 Samforstaelse

Forklaring: Individers olika bakgrund och virderingar medfor att de har olika perspektiv pa
foreteelser. For att en samforstdelse ska kunna uppnds inom gruppen krédvs att
gruppmedlemmarna, trots deras olika perspektiv, kan forstd varandra ndr de kommunicerar.
For att detta ska ske méste de kunna forsté foreteelser utifran andra perspektiv dn deras eget.

Motivering: Samforstaclse kan paverkas av kognitiva (Boland & Tenkasi, 1985 och
Kaufmann & Kaufmann, 1998), sprékliga och professionella aspekter samt bakgrund sa som
erfarenheter och utbildning (Kaufmann & Kaufmann, 1998). Aven kulturella, ekonomiska,
sociala samt strukturella aspekter kan paverka samforstaelsen (Kaufmann & Kaufmann,
1998). Ju storre diskrepansen dr mellan individerna i dessa aspekter, desto svarare kan det
vara att nd samforstaelse.

e [ vilken grad hdmmar foljande diskrepanser mellan olika infologiska aspekter
kommunikationens effektivitet och dirigenom forstielsen?

- Kognitiv distans

- Kulturell distans

- Professionell distans

- Strukturell distans

- Social distans

- Spraklig distans

- Erfarenhetsmassig distans
- Utbildningsmassig distans
- Personlig distans
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Motivering: Infologiska konflikter i organisationer kan ofta 16sas genom effektiv
kommunikation.

e [ vilken grad dr nedanstdende kommunikationssétt ldmpliga for att absorbera
infologiska konflikter?

- Enskilda méten
- Gruppmoten

- Seminarier

- Workshops

- E-moéten

- E-chat

4.5.3 Samverkan & Engagemang

Forklaring: Individer fran konsultbolaget och kundforetaget har med sig olika mal,
virderingar och kulturer fran sina foretag. En projektgrupp samverkar bast néar dessa faktorer
ar 1 harmoni. Genom individers engagemang och samverkan skapas en kultur med mal och
virderingar dven inom projektgruppen. For att engagemang ska uppsta krivs att individerna
ar motiverade att samverka som en grupp. Motiverande faktorer samt behov driver individer
till handling.

Motivering: I Maslows och Herzbergs teorier ndmns faktorer som kan vara motiverande i
samarbetet 1 analysfasen. Dessa faktorer &r samhorighetskdnsla, kénsla av proportionerlig
ersittning, trygghetskénsla, uppskattningskénsla, ansvarskinsla, sjélvutvecklingskénsla och
lojalitetskénsla.

e [ vilken grad motiverar nedanstdende faktorer samarbete mellan konsult och kund i
analysfasen?

- Samhorighetskansla

- Kénsla av proportionerlig ersattning
- Trygghetskansla

- Uppskattningskansla

- Ansvarskéansla

- Sjalvutvecklingskansla

- Lojalitetskansla

Motivering: Sociala konflikter 1 organisationer kan ofta losas genom effektiv
kommunikation.

e [ vilken grad &r nedanstiende kommunikationssétt 1dmpliga for att absorbera sociala
konflikter?

- Enskilda méten
- Gruppmaoten

- Seminarier
-Workshops

- E-moten

- E-chat
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4.6 Kommunikationsmedel

Kommunikationsmedel innefattar kommunikationens form och innehéll, omfang och kontext
och kommunikationsdeltagare. Dessa dr de delar i kommunikationen som bor utgas ifran vid
styrning mot en effektiv kommunikation.

Kommunikations-
deltagare

Kommunikationens
Form & Innehall

Kommunikationens
Kontext

Kommunikationens
Omfang

Figur 4-5 Kommunikationsmedel

4.6.1 Kommunikationens omfang

Forklaring: Kommunikationsomfang innebdr varfor individer kommunicerar, det vill séga
vad som driver fram kommunikationsbehov. Projektgrupper ar miljoer dir det forekommer
starka beroenden. Beslut och handlingar av olika omfattning och pa olika nivéer &r influerade
av olika beroendefaktorer. (T. Magoulas, personlig kommunikation, 22 mars, 2004) De
beroendefaktorer som tas hénsyn till i denna modell ar uppgifter, mal, resurser, aktiviteter,
kunskap samt tid och rum.

Motivering: Da dessa beroendefaktorer paverkar organisationens samordning samt skapar
kommunikationsbehov mellan individerna anser vi att de bor tas hinsyn till i analysfasen. Till
exempel maste individer som delar pa resurser kommunicera om hur dessa ska fordelas och
ifall arbetsuppgifter &r beroende av varandra, krdvs kommunikation om detta.

e [ vilken grad skapar nedanstaende beroendefaktorer kommunikationsbehov mellan
konsult och kund i situationsanalysfasen?

- Uppgiftsberoende

- Mélberoende

- Resursberoende

- Aktivitetsberoende

- Kunskapsberoende

- Tids- och rumsberoende
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4.6.2 Kommunikationens form & innehall

Forklaring: Kommunikationsform & innehéll innebdr vad som kommuniceras och hur.
Kaufmann och Kaufmann (1998) ndmner ett antal kommunikationsmedier via vilka
informationsdverforing kan ske. Dessa ér till exempel face-to-face, video, telefon, e-mail, fax
eller vanlig post. Vi talar i var modell d4ven om olika kommunikationssatt. Dessa ar enskilda
moten, gruppmoten, seminarier, workshops, videomoten (e-moten) samt e-chat.

Olika kommunikationsmedier ger olika mdjligheter till feedback, icke-verbal kommunikation,
naturligt sprdk samt personlig design av meddelanden, menar Kaufmann och Kaufmann.
Feedback &ar respons och aterkoppling pa information som &r Overford. Icke-verbal
kommunikation kan till exempel vara kroppssprak, tonldge, ansiktsuttryck eller understruken
eller pd annat sitt markerad text i skriftliga meddelanden. Med naturligt sprak menas det
sprék personerna som kommunicerar anviander sig av normalt. Det vill séga ett sprak som inte
begrénsas av till exempel facktermer. Personlig design av meddelanden &r om sdndaren av
meddelandet inte begrinsas av regler for hur meddelandet ska utformas, till exempel
formulér, utan far formulera och utforma meddelandet fritt.

Enligt Daft och Lengel (1986) kan information som ska formedlas och utbytas ha olika
egenskaper sa som att den &r tvetydig och oviss. Vi menar dven att information kan vara oklar
och komplex. Enligt Magoulas modell (personlig kommunikation, 23 februari 2004), grundad
pa teorier av Aristoteles, finns det tva sorters forstielse vid problem. Kunden och/eller
konsulten kan ha lag forstéelse for metoden som anvénds och/eller for resultatet. Utdver de
informationsegenskaper som Daft och Lengel (1986) tar upp finns det ytterligare exempel
som borde tas hénsyn till. Dessa dr foljande; kodifiering, innehallsrikedom, meningsfullhet,
fullstdndighet samt begriplighet. (T. Magoulas, personlig kommunikation, 17 mars, 2004)

Motivering: Beroende pé& vilka egenskaper som informationen har &r olika
kommunikationssitt och kommunikationsmedier olika effektiva. Dérfor ar det viktigt att vara
medveten om vilka egenskaper den information som ska formedlas har. D& éar
forutsittningarna béttre for att vélja ritt media och sétt.

e [ vilken grad forekommer nedanstdende informationsméssiga egenskaper i den
information som formedlas och utbyts mellan konsult och kund i
situationsanalysfasen?

- Kodifierad
- Innehallsrik
- Meningsfull
- Fullsténdig
- Begriplig

- Tillganglig
- Bestaende
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Motivering: Kommunikationsmedier och kommunikationssétt ger olika mojligheter att
minska negativa informationsegenskaper som till exempel tvetydighet, ovisshet, oklarhet,
komplexitet, 1ag forstaelse for metoden eller 1&g forstaelse for resultatet.

e [ vilken grad péverkar nedanstiende informationsegenskaper och faktorer valet av
kommunikationsmedia i analysfasen?

- Tvetydighet

- Ovisshet

- Oklarhet

- Komplexitet

- Vilka som ska kommunicera

- Konsulten/Kunden har 1ag forstaelse for metoden
- Konsulten/Kunden har 13g forstaelse for resultatet

Motivering: Enligt Daft och Lengel (1986) ér olika kommunikationsmedia olika ldmpliga att
hantera rik information da de ger olika mojligheter till feedback, naturligt sprék etc. Likasa
anser vi att olika kommunikationssatt ar olika effektiva vad géller att kommunicera
information med olika egenskaper. Kommunikativa egenskaper kan vara olika bra i olika
situationer och beroende pa vad som kommuniceras.

e [ wvilken grad kénnetecknar nedanstdende kommunikativa egenskaper bra
kommunikation i analysfasen?

- Omedelbar feedback

- Icke verbal kommunikation

- Naturligt sprak

- Fri utformning av meddelande

Motivering: Ritt val av kommunikationsmedia vid kommunikativa problem kan vara
avgorande for om de inblandade gruppmedlemmarna kan forsta och ta till sig informationen.

e [ vilken grad férekom nedanstidende kommunikativa problem mellan kund och konsult
i analysfasen?

- Tvetydighet

- Ovisshet

- Oklarhet

- Konsulten har lag forstaelse for metoden
- Kunden har lag forstaelse for metoden

- Konsulten har lag forstaelse for resultatet
- Kunden har 1ag forstaelse for resultatet
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Motivering: Vid presentation av konsultens arbete i analysfasen dr det mycket och rik
information som hanteras. Valet av presentationsform kan paverka kundens forstaelse for det
arbete som utforts och dirmed deras mojlighet att ge korrekt feedback.

e [ vilken grad anvénder sig konsulten av nedanstiende sétt for att presentera sitt arbete
och resultat i analysfasen?

- Skriftlig rapport

- Muntlig rapport

- Grafiska modeller
- Andra modeller

- Rika bilder

- Prototyper

- Demos

- Workshops

- Seminarier

Motivering: Vid olika skeden i systemutveckling krivs olika frekvent kommunikation. I
analysfasen behovs kommunikation i stor midngd mellan kund och konsult d& mycket
information och kunskap ska formedlas dem emellan.

e Med vilken frekvens forekommer kommunikation mellan konsult och kund 1
analysfasen?

Motivering: Ritt val av kommunikationsséitt vid kommunikativa problem kan vara avgdrande
for om de inblandade gruppmedlemmarna kan forsta och ta till sig informationen.

e [ vilken grad &r nedanstdende kommunikationssitt ldmpliga for att fa en effektiv och
fruktbar kommunikation i analysfasen?

- Enskilda moten
- Gruppmaoten

- Seminarier

- Workshops

- E-moten

- E-chat

Motivering: Olika kommunikationsmedier har olika egenskaper. Dessa egenskaper paverkar
hur 1dmplig kommunikationsmediet ar vid hantering av rik media (Daft & Lengel, 1984).

e [ vilken grad ger olika kommunikationsmedier (Face-to-face, video, telefon, e-mail,
fax och post) méjlighet till nedanstdende kommunikationsegenskaper?

- Omedelbar feedback

- Icke verbal kommunikation

- Naturligt sprak

- Fri utformning av meddelande
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Motivering: Kommunikativa problem kan 16sas genom rétt form av kommunikation.

e [ vilken grad anvéinds olika kommunikationssitt (enskilda méten, gruppméten,
workshops och seminarier) vid situationer som préiglas av nedanstiende
kommunikativa problem i analysfasen?

- Tvetydighet

- Ovisshet

- Oklarhet

- Komplexitet

- Lag forstaelse for metoden
- Lag forstaelse for resultatet

Motivering: D4 analysfasen gér ut pa att analysera kundorganisationen krévs att konsulterna
i projektgruppen skaffar sig kunskap och uppnér forstdelse om kundorganisationen eller den
del av organisationen som &r aktuell i projektet.

e Vilken grad av forstielse bor konsulten ha for kundens organisationsstruktur i
analysfasen?

e Vilken grad av forstelse bor konsulten ha for kundorganisationens processer i
analysfasen?

e Vilken grad av forstdelse bor konsulten ha for kundorganisationens mal och
virderingar i analysfasen?

4.6.3 Kommunikationsdeltagare

Forklaring: Med kommunikationsdeltagare menas vem som kommunicerar med vem.
Individer i modellen innebér de representanter fran konsultbolag och kundforetag som dr med
och arbetar, paverkar och kommunicerar under analysfasen.

Motivering: Enligt Hedberg ér det viktigt att bdde ha de anstélldas och ledningens perspektiv
vid systemutveckling. Han betonar att det maste finnas anvdndarmedverkan i storre
utstridckning. Checkland foresprakar metoden CATWOE vid problemlésning. Denna metod
tar bland annat hinsyn till vem det dr som paverkas av det nya systemet och vem som
kommer att anvinda systemet.

e [ vilken grad kommunicerade nedanstidende kundrepresentanter med personer i
konsultféretaget under analysfasen?

- Projektagare

- Projektledare

- Projektmedarbetare

- IT-personal

- Anvandare

- Toppledning

- Systemégare

- Fackliga representanter
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e [ vilken grad bor nedanstdende konsult- och kundrepresentanter vara med och paverka
valet av kommunikationssétt i analysfasen?

- Projektagare, kund

- Projektledare, kund

- Projektmedarbetare, kund

- Projektagare, konsult

- Projektledare, konsult

- Projektmedarbetare, konsult

e [ vilken grad ar nedanstdende konsult- och kundrepresentanter med och paverkar valet
av kommunikationssitt i analysfasen?

- Samma svarsalternativ som ovanstaende fraga

(Varje individ i projektgruppen har en bakgrund, erfarenheter och vérderingar som paverkar
hur individen agerar och reagerar i olika situationer och sammanhang. Detta tas upp i avsnitt
4.3.2 Samforstaelse.)

4.6.4 Kommunikationens kontext

Forklaring: Kommunikationskontext innebdr under vilka forhéllanden som kommunikation
dger tum. Vi ser pd det ledningssdtt som anvinds 1 projektorganisationen.
Programmerat/planerat ledningssétt innebér att det dr forutbestdmt innan arbetet startar, vem
som ska gora det och i vilken ordning uppgifterna ska goras. Styrt ledningssitt innebar att en
ledare styr arbetet. Ledaren bestimmer allteftersom vad som ska goras och hur. Férhandlat
och avtalat ledningssétt dr ndr ledare och arbetare tillsammans kommer &verens om vad som
ska goras. Sjdlvreglerat ledningssétt dr ndr organisationsmedlemmarna sjdlva far bestimma
vad och hur de vill arbeta, nér de vill och hur de vill utan att ndgon lagger sig i deras beslut.
Konsultativt ledningssétt dr nédr en eller flera personer har en radgivande roll och arbetarna
konsulterar dem vid behov. Informell konsultation dr nir nagon, till exempel en chef,
arbetskollega eller en vin, ikldder sig en konsultativ roll och ger rad och forslag, men utan att
formellt ha en konsultativ roll och utan att fi betalt for arbetet. (Magoulas, personlig
kommunikation, 17 mars, 2004)

Motivering: Kaufmann och Kaufmann (1998) menar att ledningssattet péaverkar
organisationens sociala kultur samt organisationens maluppnaende. Checkland (1989) anser
att ledningen i organisationer ska reagera pi héndelser och foreteelser i omvérlden. Han
menar att ledning gar ut pd att uppna organiserat handlande och att det ofta handlar om att
l6sa problematiska situationer som har ursprung i det faktum att individer har olika
perspektiv.

e [ vilken grad &r kommunikationen effektiv i nedanstdende samordningssituationer/
ledningssatt?

- Programmerat/planerat
- Styrt

- Forhandlat/Avtalat

- Sjélvreglerat

- Konsultativt

- Informellt
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4.7 Skiktmodell 6ver kommunikationsnivaerna

For att visa hur de olika delarna hér samman och péaverkar/paverkas av varandra struktureras
de hir upp i en skiktmodell (figur 4-5).

Kommunikations-
effekter

Infolpgisk
harmoni

Kommunikations-
management

Samverkan &
Engagemang

Samarbete &
Samordning

Samforstaelse

Funktionella .
& Strukturella i y Sociokulturella!

konflikter

ommunikationens
Kontext

Kommunikations-
deltagare

Form & Innehall

Figur 4-6 Skiktmodell dver kommunikationsnivaerna

Relationen mellan de tre skikten och de olika delarna beskrivs nedan.

4.7.1.1 Kommunikationsmal

Malet med kommunikation dr att nd Onskade effekter. Dessa uppnas genom ett effektivt
kommunikationsmanagement som ger organisatorisk, infologisk och sociokulturell harmoni.
De effekter vi anser vara de frimsta &r produktkvalitet, processkvalitet, innovativa idéer,
ekonomisk vinst och positiv arbetsmiljo.

4.7.1.2 Kommunikationsmanagement

Som figur 4-6 visar s ingar tre delar i kommunikationsmanagement. Dessa delar har sitt
ursprung i Langefors infologiska ekvation. Ett element i ekvationen &r den verklighetsbild
som individer har. I verklighetsbilden ingar begreppskunskap, erfarenhetsméassiga upplevelser
och virderingar. Da vi ser pa hur dessa tre faktorer fungerar i en projektgrupp anvénder vi
istéllet begreppen samarbete & samordning, samforstaelse och samverkan & engagemang.
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Genom ledning kan dessa delar fungera effektivt. Dér igenom nas organisatorisk, infologisk
och sociokulturell harmoni.

4.7.1.3 Kommunikationsmedel

Med kommunikationens omfang menas varfor individer kommunicerar, det vill sdga vad som
driver fram kommunikationsbehov. Kommunikationens form & innehall innebdr vad som
kommuniceras och hur. Kommunikationsdeltagare innebér vem som kommunicerar med vem.
Med kommunikationens kontext menas under vilka forhallanden som kommunikation dger
rum. Kommunikationens omfang samt form och innehéll medfor funktionella och strukturella
konflikter. Form och innehall samt deltagarna i kommunicerandet ger infologiska konflikter.
Deltagarna och den kontext som kommunikationen finns i medfor sociokulturella konflikter.
Dessa konflikter hanteras genom kommunikationsmanagement.
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5 Resultat: Empiriska bilder

Héar redovisas svar pad enkdtformuliret och eventuella kommentarer som
undersokningspersonerna hade pd fragorna. Svaren redovisas i tabellform dér kundernas svar
visas i kolumn Ku 1-3 och konsulternas svar i kolumn Ko 1-4. Graderingsformen 1-5 visar
om de intervjuade valde att svara i hog grad” (4 eller 5), i 1ag grad” (1 eller 2) eller ansdg att
de varken kunde svara i hog eller lag grad (3). Starka svar i kolumnerna Kund och Konsult
validerar var modell. Den sista kolumnen i tabellerna (Diff) visar om skillnaden mellan
kundernas och konsulternas svar &r stor, liten eller ingen. Sist i detta kapitel redovisas de
intervjuades svar pa de 6ppna fragorna.

5.1 Kommunikationens mal

Denna del visar resultatet pa kommunikationens effekter vilka ingar i kommunikationens mal.

5.1.1 Kommunikationseffekter
5.1.1.1 I vilken grad anser du att val fungerande kommunikation i analysfasen ger féljande

effekter?
Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff

Produktkvalitet 4 5 5 5 - 5 5  Stark = Stark = Ingen
Processkvalitet 4 5 4 4 - 4 5  Stark = Stark = Ingen
Innovativa 4 4 5 5 - 4 4  Stark Stark = Ingen
1déer

Ekonomisk 4 4 4 3 - 3 4 Stark ' Medel @ Liten
vinst

Positiv 3 4 5 3 - 3 3 Stark | Medel @ Liten
arbetsmiljo

Kommentar: VDn for ett av kundforetagen menar att tidsvinst dr dnnu en effekt av vél
fungerande kommunikation och graderade denna till en 4.

En projektledare for konsultbolaget missade denna fraga och vi kunde inte fa tag pa henne i
efterhand.
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5.2 Kommunikationsmanagement
Denna del visar resultatet pa de delar som igar i kommunikationsmanagement.

5.2.1 Samarbete & Samordning

5.2.1.1 1vilken grad anser du att kommunikation kan forbéattra forstaelsen for situationer
dar projektorganisationens struktur (vad galler samarbete och samordning) ar nagot
av nedanstaende?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff
Odverblickbar 4 1 4 5 5 5 4 Stark  Stark  Ingen
Overlappning 3 4 3 5 5 4 4  Medel Stark  Liten
Komplexitet 4 3 5 4 5 4 4 Stark =~ Stark | Ingen
Oklara roller 4 1 4 5 5 3 4 Stark = Stark | Ingen

Kommentarer: Projektledaren pa ett av kundforetagen tycker att kommunikation i hog grad
kan forbattra forstaelsen for situationer dir projektorganisationens struktur, vad géller
samarbete och samordning, dr geografiskt utspridd.

Projektégaren pa konsultbolaget menar att faktorerna sitter ithop och inte gar att skilja pa. De
ar beroende av och péverkar varandra.

5.2.1.2 1 vilken grad anser du att nedanstaende kommunikationssatt ar lampliga for att
absorbera funktionella konflikter (processer, t.ex. 6verlappning av aktiviteter)?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff
Enskilda moten 3 5 5 2 1 2 4 Stark =~ Svag Stor
Gruppmoten 4 5 3 5 5 5 4 Stark = Stark  Ingen
Seminarier 3 5 1 4 3 1 1 Medel Svag Liten
Workshops 3 2 1 4 5 1 4 Svag = Stark = Stor
E-moten 3 3 1 2 5 4 2  Medel Medel Ingen
E-chat 3 1 1 1 4 3 2 Svag Svag | Ingen
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5.2.1.3 | vilken grad anser du att nedanstaende kommunikationssatt ar lampliga for att
absorbera strukturella konflikter (formella, t.ex. hierarkiska konflikter)?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff
Enskilda moten 1 5 3 1 1 2 3 Medel Svag Liten
Gruppméten 3 5 5 4 5 5 4 Stark  Stark  Ingen
Seminarier 3 2 1 2 1 1 1 Svag Svag | Ingen
Workshops 3 2 1 4 1 1 5 Svag = Medel Liten
E-moéten 4 3 1 2 1 4 2 Medel Svag Liten
E-chat 1 1 1 1 1 2 1 Svag Svag | Ingen

Kommentarer: Projektigaren pé konsultbolaget menar att hur man jobbar sjédlvklart paverkar
kommunikation. Hon menar vidare att hur man 16ser konflikter naturligtvis beror pa om det &r
en individ som har problem, dé ir naturligtvis inte gruppmoten bra. E-méten fungerar endast
om det &r en stor organisation och konflikten ar geografiskt utspridd.

Projektledaren pd ett av kundforetagen anser att hur man 16ser problem beror mer pa
vem/vilka det & som har problem &n négot annat. Till exempel om det &r en eller flera
personer.

VDn pa ett av kundfretagen anser att det viktigaste &r alltid att vara rak i konfliktsituationer.
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5.2.2 Samforstaelse

5.2.2.1 1 vilken grad anser du att nedanstaende aspekter hammar kommunikation pa grund
av olikheter i perspektiv i analysfasen?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff
Kognitiv distans 4 4 1 5 5 2 5 Stark =~ Stark  Ingen
Kulturell distans 2 2 2 4 5 2 4 Svag = Stark = Stor
Professionell 3 3 4 4 5 4 3  Medel Stark @ Liten
distans
Strukturell distans 3 3 3 4 4 4 3  Medel Stark @ Liten
Social distans 2 2 2 2 5 3 3 Svag  Medel Liten
Spréklig distans 3 4 4 3 5 5 4 Stark  Stark  Ingen
Erfarenhetsméssig =~ 4 4 3 3 5 3 4 Stark  Stark  Ingen
distans
Utbildningsméssig =~ 4 3 3 3 4 3 3  Medel Medel Ingen
distans
Personlig distans 4 4 2 4 5 4 4 Stark = Stark | Ingen

Kommentarer: Projektdgaren pa konsultbolaget menar att strukturell harmoni beror mycket
pa vilka ldnder foretagen kommer ifran. Till exempel har amerikanska foretag mycket
striktare hierarkisk struktur &n svenska.

VDn pa ett av kundforetagen anser att varje foretag har en egen ton (kultur, vanor, tradition
osv.) som inte alltid &r latt for utomstaende att forsta.

5.2.2.2 | vilken grad anser du att nedanstaende kommunikationssatt ar lampliga for att
absorbera infologiska konflikter (t.ex. kunskapsmassig konflikt))?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff
Enskilda moten 3 5 4 5 5 5 2 Stark = Stark  Ingen
Gruppmoten 2 5 4 3 1 4 3 Stark  Medel Liten
Seminarier 3 5 1 2 5 5 4 Medel Stark Liten
Workshops 3 5 1 2 5 4 4  Medel Stark @ Liten
E-moten 3 4 1 1 3 4 3  Medel Medel Ingen
E-chat 3 1 1 1 3 4 3 Svag = Medel Liten
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5.2.3 Samverkan & Engagemang

5.2.3.1 1vilken grad anser du att nedanstaende kommunikationsséatt ar lampliga for att
absorbera sociala konflikter (verklig, t.ex. intressekonflikt)?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff
Enskilda moéten 3 5 5 3 5 4 5 Stark Stark Ingen
Gruppmoéten 2 3 2 5 1 2 3  Svag Medel Liten
Seminarier 3 1 1 2 1 2 1 Svag Svag Ingen
Workshops 3 1 1 3 1 3 4  Svag | Medel Liten
E-moéten 3 1 1 2 1 2 1 Svag =~ Svag  Ingen
E-chat 3 1 1 1 1 4 1 Svag Svag Liten

5.2.3.2 | vilken grad anser du att nedanstaende faktorer motiverar samarbete mellan konsult
och kund i analysfasen?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff

Samhorighets- 2 3 5 4 3 3 4  Medel Stark  Liten
kénsla

Kaénsla av 4 3 4 4 5 4 3 Stark Stark Ingen
proportionerlig

erséttning

Trygghetskénsla 4 4 4 4 3 2 4 Stark =~ Medel = Ingen

Uppskattnings- 2 4 5 5 3 2 4 Stark Stark Liten
kinsla
Ansvarskinsla 3 4 3 3 5 4 4 | Medel Stark Liten
Sjéalvutvecklings- 3 4 5 3 2 4 4 Stark Stark Ingen
kénsla

Lojalitetskénsla 3 4 4 3 5 3 4 Stark Stark Ingen

Kommentarer: VDn for ett av kundforetagen anser att &ven kontrakt kan motivera personer
att samarbeta 1 analysfasen.
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5.3 Kommunikationsmedel
Denna del visar resultatet pa de delar som ingér i kommunikationsmedel.

5.3.1 Kommunikationens omfang

5.3.1.1 1 vilken grad har nedanstaende beroendefaktorer skapat kommunikationsbehov
mellan konsult och kund i analysfasen?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff
Uppgiftsberoende 5 4 5 5 5 4 4 Stark =~ Stark = Ingen
Malberoende 4 5 3 5 5 4 4 Stark  Stark = Ingen
Resursberoende 3 4 2 3 5 2 4  Medel Stark Liten
Aktivitetsberoende = 3 4 3 3 5 4 4  Medel Stark Liten
Kunskapsberoende 4 4 4 4 5 4 4 Stark  Stark  Ingen
Tid- och 4 3 5 2 3 3 4 Stark = Medel @ Liten
rumsberoende

Kommentarer: Projektigaren pa konsultbolaget menar att det snarare ar beroendets styrka dn
typ av beroende som paverkar.

5.3.2 Kommunikationens form & innehall

5.3.2.1 1 vilken grad anser du att nedanstaende informationsméassiga egenskaper forekom i
kommunikation mellan konsult och kund i analysfasen?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff
Kodifierad 3 4 3 4 5 2 4  Medel Stark Liten
Innehéllsrik 3 4 4 2 5 4 3 Stark | Medel Liten
Meningsfull 2 4 5 4 5 4 3 Medel Stark Liten
Fullstindig 2 3 2 2 2 4 3 Svag Svag | Ingen
Begriplig 4 4 4 4 4 4 3 Stark = Stark  Ingen
Tillgénglig 4 4 5 4 3 4 3 Stark = Stark  Ingen
Bestaende - 4 4 3 3 2 3 Stark  Medel Liten

Kommentarer: Projektéigaren pa konsultbolaget séger att om det &r en kund som man jobbat
med under en ldngre tid har man ofta en mer meningsfull kommunikation.

Charlotte Hager & Elin Persson
62



5.3.2.2 | vilken grad anser du att nedanstaende informationsegenskaper och andra faktorer
avgjorde valet av kommunikationsmedium (face-to-face, video, telefon, fax, e-mail,
post) i analysfasen?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff
Tvetydighet 4 3 4 5 5 5 4 Stark = Stark  Ingen
Ovisshet 2 3 4 5 5 5 4  Medel Stark @ Liten
Oklarhet 3 4 5 5 5 4 4 Stark = Stark  Ingen
Komplexitet 4 4 5 5 5 5 4 Stark = Stark  Ingen
Vilka som skall 4 2 4 4 4 5 5 Medel Stark @ Liten
kommunicera

Konsulten/kunden 3 3 4 2 5 1 4 Medel Medel Ingen
har lag forstaelse for

metoden

Konsulten/kunden 4 3 2 2 5 1 4  Medel Medel Ingen
har lag forstaelse for

resultatet

5.3.2.3 1 vilken grad anser du att nedanstaende foreteelser kannetecknar bra kommunikation
i analysfasen?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff

Omedelbar 3 5 4 5 5 5 - Stark =~ Stark = Ingen
feedback

Icke-verbal 4 1 4 3 3 3 3 Stark = Medel = Liten
kommunikation

Naturligt sprdk 4 5 2 4 2 4 3 Stark  Medel Liten
Personlig 3 3 3 5 3 4 - Medel Stark  Liten
utformning av

meddelande

Kommentar: Projektigaren pé konsultbolaget menar att omedelbar feedback beror pa
situationen. I vissa situationer vill man ha det, men 1 andra ar det béttre att inte ha det
eftersom man kan behova tid att tinka och det ar latt att det blir fel om man forhastar sig.
Kvaliteten pa feedbacken é&r viktigare &n att den &r omedelbar. Personlig design av
meddelande beror pa situationen, till exempel avtal dr det viktigt med strikt utformning, alltsa
inte personligt.
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5.3.2.4 | vilken grad anser du att nedanstaende kommunikativa problem forekom i
samarbetet mellan kund och konsult i analysfasen?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff
Tvetydighet 2 2 2 5 2 3 4  Svag Medel Liten
Ovisshet 2 2 3 5 3 2 3  Svag Medel Liten
Oklarhet 1 2 4 5 2 4 4 Svag Stark Stor
Konsulten har lag 3 2 1 2 1 1 4 Svag Svag Ingen

forstaelse for

metoden

Konsulten har lag 4 2 1 2 1 1 4  Svag Svag Liten
forstaelse for

malet/resultatet

Kunden har lag 4 2 1 3 2 1 3 Svag Svag Liten
forstaelse for

metoden

Kunden har lag 3 2 1 1 1 2 4  Svag Svag Ingen
forstaelse for

malet/resultatet

Kommentarer: En projektledare pa konsultbolaget tyckte att det faktum att det fanns flera
sdtt att angripa problemstéllningen var ett problem som i mycket hég grad forekom. En annan
ansag att komplexiteten i det gamla systemet var ett problem som férekom i mycket hog grad.

En projektledare pa konsultbolaget menar att det hander att man tror forst att man forstar
varandra (i analysen), men att det visar sig senare att man inte gjorde det.

Projektledaren pé ett av kundforetagen menar att konsultens bristande kunskap om
existerande system dr ett problem.
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5.3.2.5 | vilken grad anvande sig, enligt dig, konsulten av nedanstaende sétt att presentera
sitt arbete/resultat i analysfasen?

Kul Ku2 Ku3d3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff

Skriftlig 3 4 4 4 5 4 4 Stark  Stark = Ingen
rapport

Muntlig 3 4 5 3 5 4 4 Stark =~ Stark  Ingen
rapport

Grafiska 1 2 3 2 1 1 3 Svag Svag | Ingen
modeller

Andra 1 1 1 2 1 1 3 Svag Svag  Ingen
modeller

Rika bilder 1 4 1 3 5 2 3 Svag = Medel Liten
Prototyper 2 1 1 3 5 5 - Svag = Stark Stor
Demos 3 3 3 4 3 3 4  Medel Stark  Liten
Workshops 1 5 2 4 1 4 4  Medel Stark  Liten
Seminarier 2 1 1 1 1 2 1 Svag Svag | Ingen

Kommentarer: Projektledaren pé ett av kundforetagen sdger att de anvéinde sig av
studiebesok (det vill sdga att aka till ett foretag som anvidnder samma eller liknande system
for att se hur det fungerar dér) for att se hur det blivande systemet kan komma att fungera.

5.3.2.6 Med vilken frekvens forekom kommunikation mellan kund och konsult i analysfasen?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff
2 2 1 1 1 1 2  Stark Stark  Ingen

1 = Flera génger dagligen

2 = Dagligen

3 = Négra ganger i veckan

4 = Négon géng i veckan

5 = Ett par ganger i manaden
6 = Nagon gang i minaden

7 = Mer sillan

Observera att laga siffror pa grund av denna fragas utformning ger ett starkt samband.
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5.3.2.7 1 vilken grad anser du att nedanstaende kommunikationssitt ar lampliga for att fa en

effektiv och fruktbar kommunikation i analysfasen?

Kul

Enskilda 4
moten

Gruppmoten 5
Seminarier 2
Workshops 1
E-moéten 4
E-chat 2

5
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5

—_— = N W
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5

DN W W W Wn

5

NN Wk B W
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4
2
5
2
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Stark
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Svag
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Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult

Stark

Stark
Medel
Stark
Medel
Svag

Diff
Ingen

Ingen
Ingen
Stor
Liten
Ingen

5.3.2.8 1vilken grad anser du att nedanstaende kommunikationsmedier ger majlighet till
omedelbar feedback?

Kul
Face-to-face 5
Video 4
Telefon 5
E-mail 4
Fax 2
Post 1

5
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Stark
Stark
Svag
Svag
Svag
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Ingen
Ingen

5.3.2.9 1vilken grad anser du att nedanstaende kommunikationsmedier ger majlighet till

icke-verbal kommunikation?

Kul
Face-to-face 5
Video 4
Telefon 2
E-mail 1
Fax 2
Post 3

5

3
2
2
1
1

5
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Ingen
Ingen
Ingen
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5.3.2.10 I vilken grad anser du att nedanstaende kommunikationsmedier ger mojlighet till

naturligt sprak?

Ku
Face-to-face 5 5
Video 5 3
Telefon 5 4
E-mail 2 4
Fax 4 4
Post 4 4
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Stark
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Svag
Svag
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Ingen
Ingen
Ingen
Ingen

Stor

Stor

5.3.2.11 1 vilken grad anser du att nedanstaende kommunikationsmedier ger majlighet till
personlig design av meddelande?

Ku
Face-to-face 3 4
Video 4 3
Telefon 2 1
E-mail 4 3
Fax 4 4
Post 4 4

4
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5.3.2.12 | vilken grad anvéandes workshops vid situationer dar foljande kommunikativa
problem forekom i analysfasen?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff

Tvetydighet 2 3 1 4 3 1 - Svag  Svag  Ingen
Ovisshet 1 4 2 3 1 4 - Svag  Svag  Ingen
Oklarhet 2 4 4 2 3 2 - Stark  Svag Stor
Komplexitet 2 4 1 5 5 5 - Svag  Stark Stor
Lag forstaelse 3 3 1 3 5 1 - Svag Medel Liten

for metoden
Lag forstaelse 2 1 1 3 5 1 - Svag Medel Liten
for resultatet

Kommentarer: Projektigaren hos konsulten anser inte att hon kan svara pa denna fraga. Hon
hoppar 6ver den eftersom hon har svart att uttala sig om det som projektigare.

5.3.2.13 I vilken grad anvandes seminarier vid situationer dér foéljande kommunikativa
problem férekom i analysfasen?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff
Tvetydighet 2 3 1 2 1 1 - Svag Svag  Ingen
Ovisshet 2 4 1 2 1 2 - Medel Svag @ Liten
Oklarhet 2 4 1 1 1 1 -  Medel Svag @ Liten
Komplexitet 3 3 1 1 1 1 - Medel Svag @ Liten
Lag forstaelse 2 3 1 1 1 5 - Svag  Svag  Ingen

for metoden
Lag kunskap 2 1 1 1 1 5 - Svag  Medel Liten
for resultatet

Kommentarer: Projektdgaren hos konsulten anser inte att hon kan svara pd denna friga.
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5.3.2.14 1 vilken grad anvandes enskilda méten vid situationer dar féljande kommunikativa
problem forekom i analysfasen?

Kul
Tvetydighet 4
Ovisshet 4
Oklarhet 4
Komplexitet 3
Lag forstaelse 4

for metoden
Lag kunskap for =~ 4
resultatet

Ku2 Ku3
5 4
5 5
5 5
5 4
3 4
2 5

Kol
4

— N WL

Ko2 Ko3
5 5
5 2
5 5
1 5
5 2
5 2

Ko4

Kund
Stark
Stark
Stark
Stark
Stark

Stark

Konsult
Stark
Stark
Stark
Svag
Svag

Svag

Diff
Ingen
Ingen
Ingen

Stor

Stor

Stor

Kommentarer: Projektigaren hos konsulten anser inte att hon kan svara pa denna fraga.

Projektledaren pa ett av kundforetagen sdger att de har enskilda méten for att visa anvéndare

hur systemet fungerar.

5.3.2.15 I vilken grad anvandes gruppmoten vid situationer dar foljande kommunikativa
problem forekom i analysfasen?

Kul
Tvetydighet 4
Ovisshet 4
Oklarhet 3
Komplexitet 3
Lag forstaelse 4

for metoden
Lag kunskap for 4
resultatet

Ku2 Ku3 Kol

4

W W L

5
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4

W W W B

Ko2 Ko3 Ko4

3
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2
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Kund
Stark
Stark
Stark
Stark
Stark

Stark

Konsult
Medel
Stark
Stark
Stark
Stark

Stark

Diff
Liten
Ingen
Ingen
Ingen
Ingen

Ingen

Kommentarer: Projektdgaren hos konsulten anser inte att hon kan svara pa denna fraga.
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5.3.2.16 Vilken grad av forstaelse anser du vara noédvandig vad galler information om
kundens organisationsstruktur, processer och mal & varderingar i analysfasen?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff

Organisationsstruktur 3 4 4 3 3 3 - Stark Medel Liten
Processer 3 4 4 5 5 4 - Stark  Stark  Ingen
Mal och Virderingar 3 4 4 3 3 5 - Stark  Stark  Ingen

1 = Férmedling
3 = Forstaelse
5 =Vishet

Kommentarer: Projektdgaren har inte svarat pa denna fradga. Hon menar att det beror pa vem
som ska ha forstdelsen och anser att det inte gér att svara generellt pa denna fragan.

Kommentarer Organisationsstruktur: Projektigaren hos konsultbolaget anser att det beror
pa vad du ska gora och vem det handlar om. Alla behdver inte ha forstaelse om allt. Hon
kryssade i forstéelse eftersom hon utgick fran sig sjdlv, som projektigare behover hon inte ha
vishet. (Aven om hon papekade att en ansvarig for ett omrade méste ha vishet.) Detta anser
hon giller dven processer samt mal och virderingar (se "Kommentarer Mal och Viarderingar”
nedan).

Projektledaren hos ett av kundforetagen sdger att relationer &r viktiga att forstd men att
bakgrunden inte dr det. Om konsulten ldr sig for mycket om bakgrund och dylikt kommer de
att se problemen med samma 6gon och med samma skygglappar som kunden. De fastnar i
samma tdnkande. Konsulten ska tviartom se pa saker med nya, frascha dgon.

Kommentarer Processer: Projektledaren hos ett av kundforetagen tycker att foretagets
processer och organisationsstrukturer ar samma.

Kommentarer Mal och Virderingar: Projektigaren pa konsultbolaget papekar att det ar
viéldigt individuellt.
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5.3.3 Kommunikationsdeltagare

5.3.3.1 I vilken grad anser du att nedanstadende kundrepresentanter kommunicerade med
personer i konsultforetaget under analysfasen?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff

Projektégare 5 5 2 3 2 1 3 Stark  Svag Stor

Projektledare 5 5 5 2 5 4 3 Stark  Medel Liten
Projektmedarbetare 4 5 4 5 3 5 4 Stark  Stark  Ingen
IT-personal - 5 5 5 3 5 4 Stark  Stark  Ingen
Anvindare 4 3 4 4 2 4 3  Medel Medel Ingen
Toppledning/Chefer 5 2 3 2 2 2 - Medel Svag @ Liten
Systemédgare 5 4 5 2 2 1 4 Stark  Svag Stor

Fackliga 1 1 2 1 1 1 1 Svag  Svag  Ingen
representanter

Kommentarer: Projektdgaren pa konsultbolaget papekar att 1 detta fall var det IT-chefen som
var systemagare.

VDn for ett av kundforetagen sdger att det enda fallet som han anser att fackliga
representanter ska vara inblandade &r om det skulle bli tal om nedlidggningar eller
nedskdrningar. Han papekar dven att i detta fall var projektidgare och systemigare samma
person.

5.3.3.2 | vilken grad anser du att féljande intressenter bor vara med och paverka val av
kommunikationssatt i analysfasen?

Kul Ku2 Ku3 Kol Ko2 Ko3 Ko4 Kund Konsult Diff

Projektédgare, 5 4 2 1 2 1 3 Stark  Svag Stor
konsult

Projektledare, 5 4 5 4 5 3 4  Stark  Stark  Ingen
konsult

Projektarbetare, 5 3 5 4 4 5 4  Stark Stark  Ingen
konsult

Projektédgare, kund 5 5 2 1 3 1 3  Stark  Svag Stor
Projektledare, kund 5 5 5 4 5 4  Stark = Stark | Ingen
Projektmedarbetare, 5 3 5 4 4 4 4  Stark = Stark  Ingen
kund

Kommentarer: Projektigaren i konsultforetaget anser att anvindare bor vara med och
paverka val av kommunikationssétt i ganska hog grad.
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5.3.3.3 1 vilken grad anser du att féljande intressenter var med och paverkade valet av
kommunikationssatt i analysfasen?

Projektégare,
konsult
Projektledare,
konsult
Projektarbetare,
konsult
Projektégare, kund
Projektledare, kund
Projektmedarbetare,
kund

Kul

4

5

N

W

Ku2 Ku3 Kol

4

5

A~ B

2

5

W

5.3.4 Kommunikationens kontext
5.3.4.1 1vilken grad upplever du att kommunikationen ar effektiv i nedanstaende

samordningssituationer/ledningssatt?

Programmerat/
planerat

Styrt
Forhandlat/avtalat
Sjalvreglerat
Konsultativt
Informellt

4

N AWM

Kul

2

N A= W

1

AW = W Wk

3

A b~ 0 W W

1

5

—_

A~ b

Ku2 Ku3 Kol

4

N D — W

2

5

W

2

(VR0 RRV, RN SN )

1

4

—_

3

4

W

Ko2 Ko3 Ko4

4

N W — W W

Ko2 Ko3 Ko4 Kund

Stark
Stark
Stark

Stark
Stark
Stark

Kund
Svag

Stark
Stark
Svag
Stark
Svag

Konsult
Svag

Stark
Stark

Svag
Stark
Stark

Konsult
Medel

Medel
Stark
Medel
Stark
Medel

Diff
Stor

Ingen
Ingen

Stor
Ingen
Ingen

Diff
Liten

Liten
Ingen
Liten
Ingen
Liten
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5.4 Resultat 6ppna fragor

5.4.1 Tre faktorer som framjar en effektiv kommunikation

Projektigaren pa konsultbolaget (fall 1)

Att lyssna.
Att stdlla ratt fragor

Att g4 tillbaka till kunden och fa sin tolkning verifierad. Det dr mycket viktigt att vara
tydlig. Enligt hennes erfarenhet s& tror man ofta att man &r dverens men det visar
senare i projektet att man inte var det. Ibland visar det sig i designen och ibland inte
forrdn 1 eller efter implementeringen. Det dr konsultens uppgift att forsoka tolka
kundforetagets processer.

VD pa kundforetaget (fall 1)

Att bidde kund och konsult kan forstd den andra sidan. Till exempel maste kunden
forstd vad Navision kan gora och konsulten maste forstd vad kunden behover.
Forstaelsen méste vara tillrdckligt djup. Till exempel ”Vad ar leveransdatum?” (nér
den levereras/kommer fram/passerar landsgrins)

Kunskapen maéste vara tillricklig.

Frageteknik ar viktigt. Kommunikation bestar alltid av fragor. Man méste kunna och
vaga stilla fragor.

Tillracklig kommunikation. "Kommunikation anvinds for att overbrygga distanser i
perspektiv.”

Projektledare pa konsultbolaget (fall 1)

Samsyn (samma perspektiv)

Medvetenhet om och forstaelse for mal/resultat, bade fran kundens och konsultens
sida.

Oppen kommunikation. Kommunikationen ska inte vara att kunden siger att nu har vi
bestdmt oss for att ni ska gora detta och sen gor konsulten det och nir det &r klart
kommer en diskussion om vad som har gjorts fel osv. Det dr béttre att ha en Gppen
diskussion och dialog fram och tillbaka under hela projektets gdng. Kunden ska inte
bara séga ”Gor sa hir!” och Vi vet béast!”.
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IT-chef pa ett kundforetag (fall 2)

e Personliga moéten. Inget kan ersétta det. Da kan man forklara och stélla fragor pa ett
bra sitt.

e Som konsult dr det viktigt att skaffa kunskap om kundens organisation och mal.

e Att konsultens medlemmar i projektet &r lyhorda och receptiva for kundens 6nskemal
utan att bli menlos. De maste kunna sdga ifran. Empati.

Projektledare pa konsultbolaget (fall 2)
e Samma sprak (nationella sprak till exempel engelska och svenska)

e Att inte ndgon Gverordnad dr med vid kommunikation . Om man har chefen bredvid
sig kanske man sidger vad man tror att chefen vill hora. Anvéndarna méste f4 ”spana”
sjdlva. Det ger en helt annan diskussion.

e Konsulten méste var 6ppen for kundens verksamhet. Konsulten maste verkligen vilja
forsté och vara intresserad. De ska inte bara se det som ett jobb. Om kunden mérker ett
genuint intresse slappnar han av.

Projektledare pa konsultbolaget (fall 3)

e Fysisk ndrhet och “’stindig” tillgénglighet. Det &r viktigt att man tréffas ofta, &ven om
det dr jobbigt att resa, for det ar vért det i lingden. Om man inte &r pa samma stille
ska man kunna kénna att man alltid kan ringa och fraga varandra. Och den andra
personen ska kunna ta sig tid att till exempel svara pa fragor. De anvinde sig av RUP,
vilket betyder mycket arbete med anvéndarfall. De borjade med kundbesdk och sedan
akte de "hem” och skrev anvindarfallen och sedan tillbaka till kunden for att kolla om
det stimde och sedan hem igen osv. Ett iterativt arbetssétt alltsa.

e Personlig kontakt. Att man kinner att personkemin stimmer med den personen man
samarbetar med. Att det dr rétt person.

Projektledare pa ett kundforetag (fall 3)

e Att dokumentera/anteckna det som sigs pa alla méten. Aven om det bara ir
nedskrivna stolpar &dr det bra. Detta for att kunna folja/spara hur man tdnkt i vissa
beslut. Vilka alternativ som varit uppe pa forslag och varfor dessa inte valdes.

e Personliga moten pa plats dr oslagbart. Konsulten maste sitta med en natt for att veta
vilka problem som vanligen férekommer.

o Tillrdckligt med tid. Konsulten méaste fa tillrickligt med tid hos kunden. Problemen
ingar ju i projektet och ju forr man kan visa dem for konsulten desto bittre.
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5.4.2 Tre faktorer som hammar en effektiv kommunikation

Projektigaren pa konsultbolaget (fall 1)
e Brist pa 6ppenhet (bdde fran kund och konsult),

e Prestige (som forhindrar att man vagar erkénna vad man inte kan och om man inte vet
16sningen pé problemet)

e Bristfillig kommunikation (béde kvantitet och kvalitet).

e Ett vanligt problem &r att kunden tycker att vissa processer &r sjilvklara och glommer
att beritta dem for konsulten. ”Det &r hur l4tt som helst att det blir missuppfattningar.”

”En analys blir aldrig rétt.”

VD pa kundforetaget (fall 1)

e Brist pa forstéelse for referensramar. (Till exempel om jag hoppar 0.6m i h6jdhopp sa
tycker jag att 1.50 &r jéttebra, medan Pelle som hoppar 2,10 tycker att allt under 2,0
meter dr daligt.) Man maste fOrsta att man har olika referensramar.

e Vi bidr med oss personliga referensramar
o Tidsbrist. Man maste sélla ur det viktiga.

”Det man missar i analysfasen far man i knéet nu.”

Projektledare pa konsultbolaget (fall 1)
e Niér konsult och kund inte har samsyn.

o Lag fOrstaelse for metoden (mest fran kundens sida). Det &dr svart att forklara om
kunden ej vet vad konsulten sysslar med.

IT-chef pa ett kundforetag (fall 2)
o Att konsulten sitter sig pd hoga héstar. ”"Nu kommer jag, sa hir gor vi.”
e Kunden avsitter ej tillrackligt med tid.

e Brist pa respekt for varandra. Kunden maste forsta att konsulten vill tjana pengar och
konsulten maste forsta att kunden inte vill slosa pengar.

”Vi har inte rad att ha brattom i inledningsfasen” (Sa IT-chefens projektsamordnare
till honom.)
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Projektledare pa konsultbolaget (fall 2)

De vi ska prata med har ej fatt rdtt information fran bérjan. Man har inte samma
grundforutséttningar om vad som ska ske. Eller samma uppfattning om projektets eller
motets mal. Beslutet om projekt méste genomsyra hela organisationen.

Tidsbrist. Kunden har ofta dubbelt jobb, bade sitt vanliga och projektet.

Interna konflikter — budskapet fargas av kénslor. Detta géller oftast kunden, eftersom
konsulterna satter ithop projektgruppen med folk som inte har konflikter.

Projektledare pa konsultbolaget (fall 3)

Fysiskt avstand hdmmar eftersom man maéste planera kommunikationen mycket
noggrannare.

Tidsbrist. Kunden maste kunna ta sig tid. Om konsulten vill ha ett mote angéende
nagonting sd kan det kanske inte vdnta i tre veckor. Kunden maéste frikoppla
personalen.

Sprakforbistringar. Om man har olika modersmal blir det ofta missuppfattningar.
Ibland tror man att man forstar varandra, men det visar sig sedan att man inte gor det.

Projektledare pa ett kundforetag (fall 3)

Odrlighet fran bade konsult och kundens sida. Man é&r inte 6ppen med vad det handlar
om. Tva exempel ar att kunden far projektet att lata enklare dn vad det egentligen &r
for att fa ett bédttre pris eller att konsulten far systemet att lata mer komplicerat &dn vad
det egentligen ar for att fa upp priset.

Sprékforbistringar. Det kan dels bero pa att man har olika nationella sprak, men dven
att konsulten inte d4r med pé spraket som kunden anvinder (till exempel facktermer)
det kan vara svart att dra igng stora projekt pa ett sprak som en stor del av
personalstyrkan inte behérskar.
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6 Diskussion

I detta kapitel jamfors de svar som inkommit fran den empiriska undersokningen med var
modell och en diskussion kring frigan fors. Diskussionen &r uppstrukturerad efter modellens
delar.

Med starka svar menar vi svar som har fatt hoga poéng pé graderingsskalan av bade kund och
konsult. Svaga svar dr sdledes svar som har fatt laga podng pa graderingsskalan av bada
parter. De svar dir podngen skiljer sig mellan kunder och konsulter kallar vi moderata. Fragor
med moderata svar tyder pa att kunder och konsulters uppfattning om en fraga skiljer sig. Vad
denna skillnad beror pa kan i sig vara en intressant fraga och kanske ett &mne att utreda
vidare. Starka svar innebér att de intervjuades &sikter styrker modellen som ligger till grund
for fragorna. Det tyder pa enighet mellan teori och empiri. Darmed har vi kunskap som
stodjer vara slutsatser. Svaga svar betyder att teori och empiri inte stimmer &verens. Vi
saknar da tillrdcklig kunskap for att dra nagra slutsatser. Det kan finnas flera orsaker till svaga
svar. En av orsakerna kan vara att undersokningen inte har genomforts med ratt
intervjupersoner. (Hedberg & Jonsson, 1976) De kan till exempel sakna tillricklig kunskap
om dmnet eller se fragor ur ett felaktigt perspektiv. (Ovanstaende kan dock inte tilldmpas pé
alla fragor. Nagra fa fragor i undersdkningen dr utformade pa det séttet att de utreder
forhéllanden i de specifika fallen. Dessa fragor har som syfte att stodja eller komplettera en
annan fraga och ska inte ses som frdgor som styrker modellen.)

Stark Moderat
Konsult
Svag Moderat
Svag Stark

Kund
Figur 6-1 Forklaring till resultatbeskrivning

6.1 Kommunikationens mal

Kommunikationens mal dr de Onskade effekterna av kommunikationen. Vi anser att de
effekter som kan forvéntas av effektiviserad kommunikation i forsta hand &r forbattring i
kvalité bade vad géller produkt och processer.

6.1.1 Kommunikationseffekter

Ett av malen med kommunikation mellan kund och konsult i analysfasen dr att uppna ett bra
resultat i form av en hogkvalitativ produkt (analys). Detta dr en forutsittning for en lyckad
slutprodukt. Andra onskvirda effekter av en effektiv och fruktsam kommunikation &r
forbattrade processer, innovativa idéer, ekonomisk vinst och positiv arbetsmiljo.
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De resultat som vi fick pa frdgan om effekterna av en vil fungerande kommunikation visade
pa starkast svar pa produktkvalité, processkvalité och innovativa idéer. Aven ekonomisk vinst
och en positiv arbetsmiljo ar faktorer som de intervjuade anser effektiv kommunikation ger i
hog grad. En person ndmner tidsvinst som dnnu en effekt som han anser kommunikation ger i
hog grad. Kunderna tyckte dven att ekonomisk vinst och positiv arbetsmiljo i hog grad var
effekter av en effektiv kommunikation.

6.2 Kommunikationsmanagement

Vi anser att de klassiska kommunikationsteorierna inte dr tillrdckliga for att n& de effekter
som en fruktsam och effektiv kommunikation bor ge. Det behdvs mer dn bra forutséttningar
vad giller de medel som finns till forfogande, det vill siga kommunikationens kontext,
deltagare, former och innehdall samt omfang. For att utvinna kommunikationens effekter ur de
ndmnda delarna krdvs det att harmoni uppnds i de strukturella, funktionella, infologiska och
sociokulturella omradena i projektgruppen. Detta astadkoms genom att skapa samordning och
samarbete, samfOrstaelse samt samverkan och engagemang inom gruppen. Resultatet blir
meningsfull kommunikation vilken leder till att kommunikationens positiva effekter kan
uppnas. Denna process kallar vi kommunikationsmanagement.

6.2.1 Samarbete & Samordning

Vad giller i vilken grad kommunikation kan fOrbéttra forstaelsen for situationer dar
samarbetet och samordningen dr odverblickbar, dverlappande, komplex eller utmérks av
oklara roller gavs starka svar. Vi anser att kommunikation dr ett medel for att 16sa konflikter
och hantera disharmonier. Effekten dr dock beroende av vilket medium och sétt som anvénds.

Vid funktionella konflikter, till exempel vid dverlappning av aktiviteter, ansdg de flesta av de
intervjuade att gruppmdten var det dverligset bésta sittet att 16sa konflikten pa. Aven vad
giéller att 16sa strukturella konflikter, till exempel hierarkiska, anser néstan alla att gruppmoten
ir effektivast. Asikterna angdende 6vriga kommunikationssitt var oftast mycket spridda.

Om konflikten beror pa tvetydighet anser Daft och Lengel (1986) att gruppméten ér ett bra
satt att reducera tvetydigheten. Om det till exempel &r osékert och tvetydigt vem som ska gora
vad 1 en organisation sd bor detta klargdras genom gruppmoten. Ett gemensamt perspektiv
och en 16sning kan da diskuteras fram.

Béade en konsult och en kund pépekar att valet av kommunikationssitt beror pa hur manga
individer som dr inblandade i konflikten. Om problemet endast géller en eller tva personer s
l6ses det inte pa gruppmoten. En annan synpunkt &r att e-moten fungerar bra om en
organisation dr stor och konflikten &r geografiskt utspridd, men oftast inte i andra situationer.
Det papekas dven att rakhet kravs vid konfliktsituationer.

6.2.2 Samforstaelse

Pé fragan i vilken grad distanser i olika sorters perspektiv himmar kommunikation sa far
kognitiv, spraklig, erfarenhetsméssig samt personlig distans starkast svar. Det alternativ som
gav svagast svar var social distans. Kaufmann och Kaufmann (1998) ndmner selektiv
perception som ett hinder i kommunikation. Selektiv perception innebér att mottagaren tolkar
budskapet utifrdn sitt eget perspektiv.

Vad giller strukturell distans s& menar projektdgaren pa konsultbolaget att det varierar mycket
beroende pa fran vilka linder foretagen kommer. Till exempel har amerikanska foretag
mycket striktare hierarkisk struktur @n svenska. Darfor ar kanske de strukturella distanserna
mellan individer i svenska fOretag inte lika betydande. Kaufmann och Kaufmann (1998)
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menar att risken att information forvrings dr extra stor nédr den skickas mellan avdelningar
och nivéer. Detta beror pa att olika avdelningar och nivéer i organisationer har olika intressen
och tolkningsramar. Detta stimmer bra in pa det som sker nér individer fran konsultbolaget
och fran kundforetaget ska samarbeta. Boland och Tenkasi (1995) menar att organisationer
bestar av kunskapsgrupper. Detta dr grupper som bestar av individer med olika kunskaper,
uppgifter, ansvar etc. Grupperna maste Overfora kunskap och forstd andra gruppers
perspektiv. En VD pé ett av kundforetagen papekar ocksa att varje foretag har en egen ton
(kultur, vanor, tradition osv.) som inte alltid &r 14tt for utomstaende att forstd. Det kan alltsé
finnas en distans i foretagens olika ton som himmar kommunikationen.

Vad giller faktorer som hidmmar effektiv kommunikation ndmner flera av de intervjuade
tidsbrist. Detta stimmer med Kaufmann och Kaufmanns asikt att tidspress &r ett hinder for i
kommunikation. Sprakforbistringar nimns ocksé av flera av de intervjuade. Brist pa 6ppenhet
och prestige anser nigra vara himmande i kommunikationen mellan konsult och kund.
Kaufmann och Kaufmann ndmner bland annat sprdk och selektiv perception som hinder i
kommunikation. De anser att det dr viktigt att bada parter kan erkénna om de saknar kunskap
inom nagot dmne. Odrlighet som beror pa att kunden forsoker att fa projektet att 1ata enklare
for att fa ett battre pris eller att konsulten tvirtom forsoker fa det att 1ata mer komplicerat
ansags av en person himma kommunikationen. Kaufmann och Kaufmann menar att filtrering
av information beror pa att de som sdnder ett budskap forsoker formildra de obehagliga
delarna av information eller later bli att informera obehaglig information.

Nir det giller att 16sa sa kallade infologiska konflikter, till exempel kunskapsméssiga eller
kognitiva konflikter, sd gav alternativet enskilda moten starkast svar. Dock far dven
seminarier och workshops hog gradering. Det stimmer med Dafts teori om att face-to-face &r
det bdsta kommunikationsséttet nir det handlar om att hantera rik information. En av de
intervjuade menar att personliga moten &r det bésta séttet att kommunicera. Han menar att pé
personliga méten kan fragor stéllas och forklaras pa ett bra sitt och det gar inte att jimfora
med andra kommunikationsmedier.

6.2.3 Samverkan & Engagemang

Pa fragan vilka kommunikationssétt som &r lampliga for att hantera sociala konflikter, till
exempel intressekonflikter, svarar de intervjuade overvigande att enskilda moten ar det basta
séttet.

De faktorer som motiverar samarbete mellan konsult och kund ar enligt de intervjuade framst
kénslan av proportionerlig ersittning, lojalitetskinsla samt uppskattningskédnsla. Konsulterna
ansdg ocksé att ansvarskédnsla var en stark motivation till samarbetet. Kunderna anséag att
trygghetskdnsla och i viss man sjdlvutvecklingskidnsla var motiverande faktorer. Skillnaden
kanske kan forklaras i att det &r konsulternas ansvar att komma fram till den slutliga
l6sningen. Enligt Herzbergs tvafaktorteori, dr det i detta fall bdde hygienfaktorer och
motivationsfaktorer som driver personerna i gruppen att samarbeta. Kénslan av
proportionerlig erséttning och trygghet dr en hygienfaktor som, om den inte finns, ger
vantrivsel for personen. Motivationsfaktorerna daremot, i detta fall uppskattningskinsla och
ansvarskinsla, ger en tillfredsstélldhet i arbetet, men inget rent missndje om de inte finns. Vid
jamforelse med Maslows behovstrappa sé dr det de fyra sista stegen pa trappan som de
intervjuade anser vara motiverande, ndmligen trygghet, sociala behov, uppskattning och
utveckling.
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VDn for ett av kundfretagen menar att kontrakt kan vara en motivation till att personer
samarbetar. Vi anser att kontrakt inte kan vara motiverande i sig, men kan ge motiverande
kénslor i form av ansvarskénsla, kénsla av proportionerlig ersittning och liknande.

6.3 Kommunikationens medel

Kommunikationens medel &dr utgdngspunkten vad géller kommunikatoriska forutséttningar.
De medel vi har tagit hdnsyn till i uppsatsen d&r kommunikationens omféng, form och innehall,
deltagare och kontext.

6.3.1 Kommunikationens omfang

Enligt samklangsmodellen paverkar beroenden inom gruppen gruppmedlemmars beslut och
handlingar. De svar som vi fick fran den empiriska undersékningen bekréftar att beroenden
mellan uppgifter, mal, resurser, aktiviteter, kunskap samt tid och rum i hég grad skapade
kommunikationsbehov.

Under intervjuerna papekade projektidgaren pa konsultbolaget att det snarare dr beroendets
styrka &n typ som paverkar. Ju starkare ett beroende dr desto storre kommunikationsbehov
skapar det. Vi anser att styrkan mellan alla de beroenden vi ndmner och i dessa projekt &r
betydande med en betoning pa kunskapsberoende, uppgiftsberoende och malberoende.

I teoriavsnittet konstateras att de grupper som har tillgang till mer information och som véljer
mellan fler alternativ fattar snabbare och mer kvalitativa beslut. (Boland et al., 1994)

Aven Checkland (1989) anser att en beslutsprocess bor foregis av en ldrande process dir
kunskap om den problematiska situationen utbyts. En hog grad av kommunikation &r en
nddvindighet for att kunna hantera stora méngder information. For att uppnd Omsesidig
forstaelse mellan kund och konsult i analysfasen maste, utdver mycket annat, en gemensam
forstaelse for beslut och handlingar finnas. Denna forstaelse maste grunda sig i att besluten
vixer fram fran en gemensam grund, inte fattas av den ena parten och sedan informeras till
den andra parten.

Ju hogre beroendet mellan de olika faktorerna &r, desto mer 6kar kommunikationsbehovet.
Det rdcker naturligtvis inte att behovet dkar. For att na resultat méste dven kommunikationen
mellan parterna 6ka. Om detta sker dkar chanserna att den Omsesidiga forstaelsen kring de
beslut som fattas och de handlingar som utfors dven den Okas. Detta ar ett led i att uppna
Omsesidig forstaelse mellan konsult och kund i analysfasen.

Sammanfattningsvis anser vi att det i dessa typer av projekt finns s& pass komplicerade
beroenden mellan de faktorer som vi nimner ovan, att for att gemensamma beslut ska kunna
fattas maste kommunikation ske i en mycket hog grad. Besluten ska vara forankrade i hela

gruppen.

6.3.2 Kommunikationens form & innehall

Vad giller vilken grad av forstaelse som konsulter bor ha for kundorganisationens struktur,
processer samt mal och virderingar, erhdlls starka svar. En av de intervjuade sidg det som
negativt att konsulten har full forstéelse for bakgrunden eftersom det finns en risk for att
han/hon dé fastnar i samma tinkande som kunden. Detta skulle innebéra ett allvarligt problem
dé en av de viktigaste aspekterna i konsultens roll dr att se kundens problem med nya dgon.
Vi menar dock att forstadelse for kundens perspektiv endast dr en del av den fulla forstaelse
som konsulten bor ha. Férutom kundens perspektiv maste konsulten ha en allmén forstaclse
for de bakomliggande och direkta relationerna mellan objekt i problemomradet.
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Aven om det krivs en stor forstielse for kundorganisationen av konsulten, krivs det dven s
pass mycket oberoende och objektivitet att han kan vara nytdnkande och tillféra nya
perspektiv och 16sningsforslag. Detta stimmer med Mackenzies tankar. Han menar att
individer som &ar oberoende av kundorganisationen bdr utféra den organisatoriska
designprocessen da dessa dr mer objektiva i sina bedomningar och idéer. Hedberg déremot
anser att organisationer sjdlva ska ldra och utveckla sig inifran och att konsulter endast ska
vara inblandade i utvecklingen som framjare och katalysatorer for forandring. Vi anser att den
konsultativa rollen alltid ska vara radgivande och aldrig beslutsfattande.

Det podngterades ocksa att alla inte behover ha forstadelse om allt. Det beror lite pa vilket
ansvar och vilka uppgifter personen har i projektet. Som systemigare ansag en intervjuad att
hon inte behovde ha full forstielse eftersom hon inte var praktiskt inblandad i projektet. Vi
anser att den grad av forstaelse som behdvs uppnés i projektgruppen dr inte individuell utan
att det dr gruppens gemensamma kunskap och forstéelse som dr viktig. Detta betyder alltsd
inte att alla ska kunna allt.

Begriplighet och tillgdnglighet var de informationsmissiga egenskaper som de intervjuade
ansag forekomma i hog grad i kommunikationen mellan kund och konsult. De anség dven att
kodifierad och innehéllsrik och meningsfull information férekom i ganska hég grad. En
person ansag att mellan konsult och kund som arbetat en langre tid 4r kommunikationen alltid
mer meningsfull. Vi anser att meningsfullhet dr nddvandig for att utvinna kommunikationens
positiva effekter. Langsiktiga relationer skulle alltsa vara nagot att striva efter.

Béde konsult och kund anser att forstdelsen for resultatet/malet och forstdelsen for metoden
endast i mattlig omfattning paverkar valet av kommunikationsmedia. Tvetydighet, oklarhet
och komplexitet var de faktorer som starkast pdverkade valet av kommunikationsmedia. Dock
ansdg bada, men sérskilt konsulterna, att ovisshet och vilka som ska kommunicera paverkar i
stor grad. Enligt Daft och Lengel (1986), bor graden av ovisshet samt graden av
informationens tvetydighet tas hénsyn till vid valet av kommunikationsmedia, da olika media
ar olika bra pa att reducera ovisshet och tvetydighet. De menar &dven att olika
kommunikationsmedier dr olika bra pa att hantera rik information. D4 rik information ofta kan
vara tvetydig, komplex och oklar, bor dessa informationsegenskaper péverka vilket
kommunikationsmedium som anvénds.

Vad giller kommunikativa problem i analysfasen tyckte kund och konsult i respektive projekt
i stort sett likadant, det vill sdga att det férekom 1 relativt 1ag grad. Det fanns dock en antydan
att konsulterna upplevde en ndgot hogre grad av kommunikativa problem. Detta kan bero pé
att konsulterna har ett stdrre behov att forstd informationen pé ett mer exakt sitt &n kunderna
eftersom det dr de som har ansvaret att komma fram till 16sningar pa problemen.

Nagon tyckte att komplexiteten i det gamla systemet var ett problem som uppstod i mycket
hog grad. En annan ansag att personer ofta tror att de forstar varandra i analysfasen, men att
det visar sig senare att de inte hade natt den fOrstéelsen de trodde. Detta anser vi vara ett
tecken pa att ndgot har gatt fel 1 forstaelsen eller i feedbacken. Feedback r inte bara att fa
budskapet bekréftat en géng, utan en iterativ process som ska pagé tills det &r utan tvivel att
omsesidig forstaelse har uppnatts.

Skriftliga och muntliga rapporter var de vanligaste presentationssétten i analysfasen enligt de
intervjuade. Modeller och bilder anvénde de sig inte av i ndgon hog grad. Med tanke pa att
face-to-face dr ett medium som ger mojlighet till alla kommunikationsegenskaper i Dafts
richness-teori dr muntliga rapporter ett bra sétt att presentera resultat pa. Faran med muntliga
rapporter dr att det finns risk for att oférberedd och ogenomténkt feedback ges. Eftersom
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komplexa arbetsuppgifter inom en grupp kriver en hog grad av kommunikation ar det viktigt
att kunder och konsulter verkligen kommunicerar mycket. Alla intervjupersoner ansag att
kommunikationen mellan kund och konsult var mycket frekvent, det vill sdga en eller flera
ganger dagligen.

I figur 6-2 visas inom parenteserna i molnen i vilken grad de intervjuade tyckte att
kommunikationsegenskaperna kénnetecknade bra kommunikation i analysfasen. Som vi ser sa
var det omedelbar feedback som i hogsta grad kénnetecknade effektiv kommunikation. En
konsult menade dock att omedelbar feedback ibland kunde vara negativt. I vissa fall kunde
det vara riskfyllt att snabbt tvingas ge feedback pa négot da det svar man tvingas ldmna ifran
sig kunde bli ogenomtidnkt och felaktigt. Hon tyckte att kvalitén pa svaret var viktigare dn
snabbheten. Detta kan ses som kritik mot Dafts modell som foresprakar vikten av omedelbar
feedback. Den infologiska ekvationen déremot tar hidnsyn till att datatolkningen tar tid.
Magoulas och Pessi (1998) anser att ju mer extern data som ska tas hinsyn till i
datatolkningen desto langre tid kravs.

De kommunikationsmedium som de intervjuade ansdg ge mojlighet till alla
kommunikationsegenskaper i Dafts richness-teori var face-to-face och video. Intressant var
ocksé att post och fax inte ansags ge mojlighet till ndgon av kommunikationsmedierna i nagon
hogre grad vilket skulle gora dem oldmpliga att anvénda sig av i analysfasen forutom i
speciella situationer. Ett exempel pa en sddan situation dr nér avtal ska skrivas pa.

- Face-to-Face - Face-to-Face

- Video Personlig design Omedelbar - Video
av meddelande feedback
- Telefon (Medel/Stark) (Stark/Stark) ] Ei'ﬁ;?l”

Kommunikations-
egenskaper

- Face-to-Face
- Video

- Face-to-Face
- Video
- Telefon

Icke-verbal
kommunikation
(Stark/Medel)

Naturligt sprak
(Stark/Medel)

Figur 6-2 Kommunikationsegenskaper, resultat

Vi stéllde en fraga om vilka kommunikationssétt som var lampliga i situationer som préaglades
av kommunikativa problem sésom tvetydighet, oklarhet, komplexitet och lag forstaelse for
metod och resultat. Enligt Daft och Weick (1984) bor, vid tvetydighet, ett
kommunikationssitt anvéndas dér informationen kan cirkulera mellan och diskuteras av de
inblandade. Workshops och gruppméten skulle di vara de effektivaste kommunikationssétten.
Svaren vi fick pekar pa att gruppmoten var det vanligaste kommunikationssittet att anvénda
sig av nér det giller att hantera alla ovanstdende kommunikativa problem. Enskilda méten
anvéndes 1 situationer dir syftet var att 16sa tvetydighet, ovisshet och oklarhet. Vad giller
seminarier och workshops resulterade inte undersdkningen i nagra klara svar.

Figur 6-3 visar vilka kommunikationssétt som anvindes i situationer med kommunikativa
problem. Inom parenteserna visas de svar vi fick fran kunder/konsulter pé fragan pa om vilka
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kommunikationssitt som gav en effektiv kommunikation i analysfasen. Vi ser att gruppmdten
och enskilda méten var de sétt som bada parter anség vara mest effektiva i analysfasen.

- Ovisshet - Tvetydighet
- Oklarhet Gruppméte Enskilt mote - Ovisshet
- Komplexitet (Stark/Stark) (Stark/Stark) - Oklarhet

- Lag forstaelse
for metoden
- Lag forstaelse

for resultatet Kommunikations-

satt

Inga starka svar Inga starka svar

Workshop
(Svag/Stark)

Seminarium
(Medel/Medel)

Figur 6-3 Kommunikationssatt, resultat

Sammanfattningsvis anser vi att konsulten bor se pa kundens problem med nya 6gon och att
en full forstaelse for problemets bakgrund kan dventyra detta. Vi stiller oss dven tveksamma
till Dafts richness-teori vad géller omedelbar feedback. Sadsom en av de intervjuade
personerna sa s dr det ofta viktigare med kvalité 4n med snabbhet ndr det géller feedback.

6.3.3 Kommunikationsdeltagare

Enligt Hedberg (1980) bor hénsyn tas till individers behov, demokratiska
organisationsstrukturer samt anvindarmedverkan vid systemutveckling. Inte bara ledningens
perspektiv bor tas hénsyn till, utan dven anvindare. Anvéndare bor alltsd vara med och
kommunicera i hog grad i analysfasen och bor dirmed dven fa paverka valet av
kommunikationssitt.

Vad giller de kundrepresentanter som var med och kommunicerade under analysfasen, ansag
de intervjuade bade fran kundforetagen och konsultbolaget att anvidndare endast var med och
kommunicerade i ganska hog grad. I frdga om andra representanter sd ansidg kunderna att
vissa representanter var med i hog grad, medan konsulten ansdg att de var med i lag grad.
Detta gillde framst projektégare och systemégare. Nar vi jamfor svaret pa vilka de ansag var
med och vilka de ansag bor vara med och kommunicera, visar det sig att alla intervjuade utom
en ansag att anviandare bor vara med i storre utstrickning dn vad de &r i realiteten. Detta
menade Hedberg redan 1980.

I fraga om 1 vilken grad olika kundrepresentanter bor vara med och kommunicera under
analysfasen, var det inte nagon stor skillnad mellan vad kunder och konsulter tyckte. IT-
personal, anvéndare, toppledning, systemdgare och samarbetspartners ansdgs ska vara med i
kommunikationen under analysfasen i hog grad. Fackliga representanter och myndigheter
daremot borde enligt alla intervjuade inte vara med i ndgon storre utstrickning. Kommentarer
angaende fackliga representanter och myndigheter var att det beror helt pa vad systemet ska
hantera.

Med avseende pa de konsultrepresentanter som var med och kommunicerade under
analysfasen, ansdg alla de intervjuade att bade projektledare och projektarbetare var med i hog
grad. Dédremot skilde det sig vad géllde projektiagare dd kunderna tyckte att denne var med i
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hog grad medan konsulterna ansag att det var i lag grad. I detta fall var det tva chefer (VD och
IT-chef) som gjorde att kundernas svar blev hogt. Konsulten hos kunden ansig att
projektdgaren var med och kommunicerade i 1ag grad. Eftersom projektigaren var mer
involverad i analysfasen &n cheferna, anser vi att svaret ir missvisande.

Betriffande vilka intressenter som bor vara med och péaverka val av kommunikationssatt i
analysfasen sa var skillnaden stor nér det gillde bade kundens och konsultens projektéigare.
Aven i detta fall var det cheferna hos kundforetaget som hade avvikande svar. Annars ansig
Ovriga att dessa i lag grad bor vara med och avgdra valet av kommunikationssétt. Vi anser att
dé kommunikationen i analysfasen i hog grad sker mellan individerna i projektgruppen sé bor
dessa vara med och paverka valet av kommunikationsmedia. Svaret pa fragan vilka som var
med och avgjorde valet av kommunikation stimde bra Overens med hur de intervjuade
svarade pa fragan ovan, det vill sdga vilka som bdr vara med.

Trots att bade kunder och konsulter instimmer med modellen och anser att anvindare bor
vara med och kommunicera i hog grad i analysfasen sa stimmer inte detta med hur det ar i
verkligheten.

I de fall som kunder och konsulter tyckte olika s& var det ofta cheferna hos kunderna som
hade avvikande svar. Vi menar att dessa personer inte alltid &r tillrackligt insatta 1 analysfasen
for att kunna svara pa dessa fragor. Dérfor anser vi inte att nagra slutsatser kan dras utifran
dessa svar.

6.3.4 Kommunikationens kontext

Konsultativt och forhandlat ledningssétt ar de sétt i vilka undersdkningspersonerna anser att
kommunikationen dr mest effektiv. I diskussioner kring frdgan framkom att ett vanligt
styrningssatt i sddana hér projekt var att projektledaren delade ut uppgifter till medarbetarna
och att de sjdlva valde vilket sétt de ville 16sa uppgiften pa. Detta kan ses som en blandning
mellan styrt och sjilvreglerat ledningssétt.

Vi menar att for att uppna 0msesidig forstaelse mellan parterna maste en managementfilosofi
som kan skapa en milj0 som frimjar samarbete och effektiv kommunikation mellan
gruppmedlemmarna anvédndas. Detta &r en nddvandig grund for att uppnd Omsesidig
forstaelse.

Vad giller sjdlvreglerat styrningssitt gar uppfattningarna isdr hos intervjupersonerna. De
flesta tycker att kommunikationen inte dr effektiv alls i det sjdlvreglerade ledningsséttet
medan tvéd svarande anser att den dr effektiv i allra hogsta grad. Dessa olika synsitt tror vi har
sin forklaring i att de svarande ser fragan fran olika perspektiv.

Enligt Kaufmann och Kaufmann (1998) inverkar gruppsammanhéllning p4 kommunikationen.
I grupper med bra sammanhallning kommuniceras mer én i grupper med lag sammanhallning.
Den fysiska ndrheten paverkar ocksé eftersom personer som sitter pa kontor ndra varandra
kommunicerar i hogre omfattning.
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7 Slutsatser & Forslag till vidare studier

I detta kapitel presenteras uppsatsens slutsatser. Till grund for slutsatsen ligger forutom den
modell som tagits fram i kapitel fyra dven resultatet av undersdkningen och den diskussion
och analys som undersokningen 14g till grund for. Har ges dven forslag pa dmnen som kan
vara intressanta att studera vidare.

7.1 Slutsatser

Syftet med vért arbete har varit att utreda hur 6msesidig forstdelse mellan konsult och
bestéllare i analysfasen i IT-projekt uppnés. Detta har gjort genom att belysa foljande fragor.

Hur uppnas effektiv och fruktbar kommunikation mellan konsult och kund i analysfasen i IT-
baserad verksamhetsutveckling?

- Vilka faktorer kan hindra 6msesidig forstaelse?
- Vilka faktorer framjar émsesidig forstaelse?

Med hjédlp av var modell som sammanfattar litteraturstudien och med den empiriska
utredningens resultat har vi kommit fram till nedanstaende svar.

o En strategi for hur effektiv och fruktbar kommunikation uppnis mellan konsult
och kund i analysfasen i IT-baserad verksamhetsutveckling:

De klassiska kommunikationsteorierna 1 sig dr ofullstindiga och déirfor
otillfredsstéllande utan kommunikationsmanagement. For att uppna en effektiv och
fruktsam kommunikation mellan kund och konsult i analysfasen bor de
kommunikationsmedel som de klassiska kommunikationsteorierna erbjuder hanteras
genom kommunikationsmanagement.

Effekter

i

Kommunikationsmanagement

Samarbete & s Samverkan &
Samforstaelse

{Kommunikationens Positiva

Samordning Engagemang

Kommunikationens Kommunikations- Kommunikationens
Form & Innehall deltagare Kontext

Figur 7-1 Kommunikationsmanagements roll

Kommunikationens
Omféang

e Viktiga faktorer som forhindrar forstielse:

Olika perspektiv och utgéngspunkter (som exempelvis kan bero pa skillnader i
personlighet och erfarenhet) mellan kund och konsult forsvarar processen att uppna
forstaelse mellan dessa parter.

Charlotte Hager & Elin Persson
85



Sprékforbistringar, badde géllande nationella sprak och “facksprak”, dr en faktor som
komplicerar processen att uppna dmsesidig forstielse.

Prestige och odrlighet dr faktorer som forhindrar forstaelse da de omdjliggér 6ppen
kommunikation.

Tidsbrist forsvagar mojligheterna att uppna forstaelse.

e Faktorer som frimjar omsesidig forstaelse:

Oppenhet och prestigeloshet dr faktorer som frimjar forstielse eftersom de
understodjer en Oppen kommunikation.

Langsiktiga relationer mellan konsultforetag och kunder skapar meningsfull
kommunikation och ger mojlighet till kontinuitet och bor darfor efterstrévas.

Det tar tid att skapa forutsittningar for att uppnd en Omsesidig forstéelse. Nér
tidsatgang berdknas i [T-projekt méste hinsyn tas till detta.

For att uppna dmsesidig forstaelse bor kommunikation ske i former som ger mdjlighet
till iterativ informationshantering. 1 kommunikationen bdr deltagarna gora
representationer av sin forstaelse och fa feedback.

Organisationsstrukturer bor designas péd ett sddant sétt att det stddjer ovanstdende
kommunikationssitt.

7.2 Forslag till vidare studier

Faser i IT-baserad systemutveckling

Var studie har avgrénsat sig till att studera enbart analysfasen. Analysfasen dr nddvindig men
ej tillracklig for att hantera komplexiteten av hela den IT-baserade systemutvecklingen. Det
skulle vara onskvirt med ett projekt som studerar vidare de kommunikativa problem som
existerar 1 de ovriga faserna i utvecklingen.

Kommunikationseffekter

Vi anger i var uppsats de faktorer vi anser vara de tydligaste effekterna av en vél fungerande
kommunikation mellan konsult och kund i analysfasen. Vi drar ddremot inte ndgra generella
slutsatser vad giller exakt vilka effekter en effektiv kommunikation kan ge. Vi anser att det
finns fler effekter som kan vara av intresse for olika intressenter. Likasd finns det ménga
effekter av en icke fungerande kommunikation mellan konsult och kund i ett projektarbete.
Dessa effekter skulle vara ett intressant &mne for vidare utredningar.

Tidsaspekten vid feedback

Omedelbar feedback &ar enligt undersokningens svar en kinnetecknande faktor for bra
kommunikation. En av de intervjuade papekade dock att omedelbar feedback inte alltid &r det
béasta. Beroende pa situationen sé kan det vara mer givande att ha tid att tdnka innan svar ges.
Kuvaliteten pa feedbacken ar viktigare én att den &r omedelbar. Detta stimmer med Langefors
infologiska ekvation d4 denna 4dr mer flexibel och riknar med tid. Dafts richness-teori
déremot stimmer inte pa denna tanke da den &r mycket restriktiv i vad som é&r idealt for bra
kommunikation. Han menar att omedelbar feedback dr en forutsittning for kommunikation av
rik information. Vi anser att detta ar ett imne inom vilket vidare studier kan utforas.

Charlotte Hager & Elin Persson
86



8 Referenser

Ackoff, R. L. (1978). The art of problemsolving: accompanied by Ackoffs fables, New York:
John, Wiley and Sons

Argyris, C. (1971). Individen och organisationen, Stockholm: Aldus/Bonnier
Backman, J. (1998). Rapporter och uppsatser, Lund: Studentlitteratur

Blixt, J.& Svardstrom, J. (2002). Hur beddmer vi utvecklingens samordningsgrad,
(Magisteruppsats). Goteborgs Universitet, Institutionen for Informatik, 405 30 Géteborg

Boland, R. J., Ramkrishnan, Jr., Tenkasi, V. & Te eni, D. (1994), Designing Information
Technology to support distributed cognition. Organization Science, 5, 554-571

Boland, R. J., Ramkrishnan, Jr. & Tenkasi, V. (1995). Perspective making and perspective
taking in communities of knowing. Organization Science, 6, 350-372

Checkland, P. B. (1981). Systems thinking, systems practice, Chichester: John Wiley & Sons
Ltd

Checkland, P. B. (1989). Soft Systems Methodology, Human Systems Management, 8, 273-
289

Checkland, P. B. (1999). Soft System Methodology in action, West Sussex: John Wiley &
Sons Ltd

Churchman, C.W. (1978). Philosophical Speculations on System Design. Handbook of
Operations Research, foundations and fundamentals, van Nostrand Reinhold Company

Daft, R. L. & Weick, K. E. (1984). Toward a Model of Organizations as Interpretation
Systems, The Academy of Management Reweiw, 9, 284-295

Daft, R. L. & Lengel, R. H. (1986). Organizational information requirements, media richness
and structural design. Management science, 32, 554-571

Easterby-Smith, M., Thorpe, R. & Lowe, A. (1991). Management research and introduction,
London: Sage Publications

Enquist, H. & Makrygiannis, N. (1999). IT-management for komplexa ledningssystem,
(Uppsats). Goteborgs Universitet, Institutionen for Informatik, 405 30 Goteborg

Hedberg, B. & Jonsson, S. (1976). Designing semi-confusing information systems for
organizations in changing environments. Invited paper for the 8" Annual Conference of the
American Institute for Decision Sciences, San Fransisco, November 10-12

Charlotte Hager & Elin Persson
87



Hoffman, T. (1988). Information Systems in Practice and Theory, North-Holland: Elsevier
Science Publishers B.B.

Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (1998). Psykologi i organisation och ledning, Lund:
Studentlitteratur

Langefors, B. (1993). Essays on infology: Summing up and planning for the future, Goéteborg:
Department of Information Systems, University of Goteborg

Mackenzie, K. D. (1984). A strategy and desiderata for organizational design, Human Systems
Management, 4, 201-213

Magoulas, T. & Pessi, K. (1998). Strategisk 1T-management (Avhandling for doktorsexamen,
Goteborgs universitet)

Ranerup, A. (2003). Forskningsmetod. Foreldsningsmaterial, Goteborgs Universitet,
Institutionen for Informatik.

Robins & Coulter (2002). Management, (7th ed.), Upper Saddle River: Prentice Hall
Thompson, J. (1967). Hur organisationer fungerar (3:e rev. uppl.), Stockholm: Prisma

Thurén, T. (1991). Vetenskapsteori for nyborjare (1:2e rev. uppl.), Stockholm: Runa

Charlotte Hager & Elin Persson
88



Appendix: Enkatfragor

Vi har valt att koncentrera var undersdkning pd kommunikation i analysfasen i IT-projekt.
Var definition av analys &r att den borjar nér projektet borjar och slutar dér designfasen tar
vid. (I viss mén kan dessa tva faser pdgd samtidigt.) Syftet med analysen &r att precisera och
modellera det problemomrade som systemet ska administrera och att faststilla de krav som
kunden stiller pa det. Den nuvarande situationen jaimfors med den 6nskade framtida
situationen vilket leder till de dndringar som skall genomf6ras. Fragorna i enkdten bor ses
utifrdn denna fas i systemutvecklingen.
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Kommunikationens Mal

Kommunikationseffekter

1. I vilken grad anser du att vdl fungerande kommunikation i situationsanalysfasen ger
foljande effekter?

Inte alls I hég grad

Produktkvalitet O O O O O
(resultatets kvalitet)
Processkvalitet O O O O O
(metodens kvalitet)
Innovativa idéer O O O O O
Ekonomisk vinst O O O O O
Positiv arbetsmiljo [] (] 0 O []
Annan, ndmligen

| | 0 [ l
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Kommunikationsmanagement

Samarbete & Samordning

Samarbetsformer och samordning kan vara strukturerade pa olika satt i organisationer och
projekt. Om en struktur praglas av till exempel odverblickbarhet, blir osékerheten i strukturen
hdg. Kommunikation skulle kunna vara ett satt att minska den osékerheten.

2. I vilken grad anser du att kommunikation kan forbéttra forstaelsen for situationer dér
projektorganisationens struktur (vad géller samarbete och samordning) ar nigot av
nedanstéende?

I mycket
Inte alls hog grad
Odverblickbar 0 O O 0 0
(oklara referenser till relationer)
Overlappning (element, uppgifter O O O 0 O
etc. gar in i varandra)
Komplexitet (komplexa relationer 0 0 0 O O
och beroenden)
Oklara roller (t.ex. hierarkiska) 0 0 0 0 0
Annat, ndmligen
[ [l [ [ [

Ett satt att se pa en organisation ar att den bestar av strukturer, processer, individer samt mal
och vérderingar. Denna uppdelning medfor att det finns strukturella, funktionella, sociala och
infologiska faktorer att ta hansyn till nar man studerar organisationer. Enligt teorier &ar det
mojligt att kommunikation, hur bra den &n &r, paverkas av storningar och konflikter i dessa
faktorer.

3. I vilken grad anser du att nedanstiende kommunikationssétt &r 1impliga for att absorbera
foljande konflikter?

Organisatoriska Strukturell konflikt Funktionell konflikt (processer, t.ex.
konflikter ~(formell, t.ex. hierarkiska Overlappning av aktiviteter)
Media konflikter)
Lag Hog Lag Hog
Enskilda moten O 0 0O 0 0O O 0o 0O o o
Gruppmoéten O 0O O O O O O 0O o O
Seminarier 0o 0 o o o O 0O 0o o d
Workshops O 0O O O O O 0O 0O g O
E-méten g 0o o o g g o o o o
E-chat o o o o o o o o o o
Annan, nimligen
g 0o o o g g o o o o

Samforstaelse
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Enligt teorier kan nedanstaende aspekter paverka kommunikationens effektivitet. T.ex. kan tva
personer fran olika lander ha stor kulturell distans och det kan medftra att kommunikationen
paverkas.

4. 1 vilken grad anser du att nedanstdende aspekter himmar kommunikation pa grund av
olikheter i perspektiv i situationsanalysfasen?

I mycket
Inte alls hog grad
Kognitiv distans O O ] [ O
(olika perspektiv och uppfattning)
Kulturell distans 0 O O [ O
Professionell distans 0 O O ] O
(yrkesmassig olikhet)
Strukturell distans 0 O O [ O
(t.ex. hierarkiska skillnader)
Social distans 0 O O [ O
Spréklig distans 0 O ] [ O
Erfarenhetsméssig distans 0 O ] [ O
Utbildningsméssig distans 0 O ] [ O
Personlig distans 0 O N N O
(t.ex. varderingar och intressen)
Annat, nimligen
[] [] J [J []

5. I vilken grad anser du att nedanstiende kommunikationssétt dr lampliga for att absorbera
infologiska konflikter (till exempel kunskapsmassiga konflikter)?

Organisatoriska
konflikter =~ Lag Hog

Media
Enskilda moten W O U O [
Gruppmoten [ [ [ [ [
Seminarier 0 0 0 0 0
Workshops [ 0 [ 0 [
E-moéten [ O [ O [
E-chat 0 0 0 0 0
Annat, nimligen

] [] ] [] ]
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Samverkan & Engagemang

Motivation driver individer till handling pa olika satt. Motiverande kanslor driver individer
till att utfora sitt arbete dagligen. En kénsla av sjalvutveckling kan vara en motivation till
varfor en person vill utféra vissa arbetsuppgifter.

6. I vilken grad anser du att nedanstiende kommunikationssétt dr 1ampliga for att absorbera
sociala konflikter (till exempel intressekonflikter)?

Organisatoriska
konflikter Lag Hog

Media
Enskilda moten 0 O [ 0 0
Gruppmoten [ [ [ [ [
Seminarier 0 0 [] 0 0
Workshops 0 0 (] 0 O
E-moten [] [ U [] []
E-chat 0 O [ 0 0
Annat, nimligen

[ U U [ [

7. I vilken grad anser du att nedanstdende faktorer motiverar samarbete mellan konsult och
kund i situationsanalysfasen?

I mycket

Inte alls hog grad
Samhorighetskinsla 0 O [ 0 0
Kénsla av proportionerlig ersdttning 0 O [ 0 0
Trygghetskénsla 0 O [ 0 0
Uppskattningskénsla O O [ O O
Ansvarskénsla 0 O [ 0 O
Sjalvutvecklingskénsla O O [ O O
Lojalitetskénsla 0 O [ 0 0

Annat, ndmligen

N (] (] N N
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Kommunikationsmedel

Kommunikationens Omfang

Individers handlingar och beslut &r beroende av t.ex. mal, aktiviteter, resurser etc. Dessa
beroenden driver fram kommunikation mellan individerna. T.ex. maste individer som delar pa
resurser kommunicera om hur dessa ska fordelas.

8. I vilken grad har nedanstdende beroendefaktorer skapat kommunikationsbehov mellan
konsult och kund i situationsanalysfasen?

I mycket

Inte alls hog grad
Uppgiftsberoende 0 O [ 0 0
Malberoende O O O O O
Resursberoende O O O O O
Aktivitetsberoende O O O O O
Kunskapsberoende 0 0 [ 0 O
Tids- och rumsberoende O (] (] O O

Annat beroende, nimligen

0 U UJ 0 0
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Kommunikationens Form & Innehall
Information kan inneha olika egenskaper och kvalitéer. Enligt teorier paverkar dessa
egenskaper och kvalitéer kommunikationen pa olika satt.

9. I vilken grad anser du att nedanstdende informationsméissiga egenskaper forekom i
kommunikation mellan konsult och kund i situationsanalysfasen?

I mycket
Inte alls hog grad
Kodifierad (dvs. formaliserad, O O 0 O 0
strukturerad, ex. formulé&r)
Innehéllsrik 0 O [ 0 0
Meningsfull 0 O [ 0 0
Fullstindig 0 O [ 0 0
Begriplig 0 O [ 0 0
Tillginglig 0 0 [] 0 0
Bestaende 0 0 [] 0 0
Annat, nimligen
[] [] ] [] []

10. I vilken grad anser du att nedanstdende informationsegenskaper och andra faktorer
avgjorde valet av kommunikationsmedium (face-to-face, video, telefon, fax, e-mail, post) i
situationsanalysfasen? (Paverkade t.ex. vetskapen om informationens tvetydighet valet av
kommunikationsmedia?)

I mycket
Inte alls hog grad
Tvetydighet
(information/meddelande kan tolkas 0 0 0 0 0
pa mer &n ett satt)
Ovisshet H [ O 0 [
(brist pa information)
Oklarhet O N O 0 (]
(’luddig” information)
Komplexitet (komplexa relationer [ [ O O N
och beroenden)
Vilka som skall kommunicera O [ O O [
Konsulten/kunden har lag forstaelse N [ O 0 N
for metoden
Konsulten/kunden har lag forstaelse N [ O 0 N
for resultatet
Annat, ndmligen
| l [ 0 l

11. I vilken grad anser du att nedanstdende foreteelser kdnnetecknar bra kommunikation
mellan kund och konsult i situationsanalysfasen?

I mycket
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Inte alls hog grad

Omedelbar feedback O O [] O O
Icke-verbal kommunikation O O [ O O
(t.ex. kroppssprak och tonlégen)
Naturligt sprak 0 O O 0 0
Fri utformning av meddelande 0 O [J 0 0
Annat, ndmligen

0 (] [ 0 0

12. I vilken grad anser du att nedanstdende kommunikativa problem forekom i samarbetet
mellan kund och konsult i situationsanalysfasen?

I mycket
Inte alls hog grad
Tvetydighet
(information kan tolkas pa mer &n 0 0 0 0 0
ett satt)
Ovisshet (brist pa information) 0 0 O 0 0
Oklarhet (’luddig” information) O O [] O O
Konsulten har 1ag forstaclse for O O [ O 0
metoden
Konsulten har 1&g forstaelse for 0 O [ 0 0
malet/resultatet
Kunden har lag forstéelse for O O [ 0 O
metoden
Kunden har lag forstéelse for O O [ 0 O
maélet/resultatet
Annat, nimligen
[ U U [ [
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13. I vilken grad anvinde sig, enligt dig, konsulten av nedanstaende sétt att presentera sitt
arbete/resultat 1 situationsanalysfasen?

Inte alls I mycket
hog grad
Skriftlig rapport 0 O [ 0 0
Muntlig rapport 0 O [ 0 0
Grafiska modeller O O [ O O
(t.ex. tabeller och diagram)
Andra modeller O [ l O O
(t.ex. matematiska och statistiska)
Rich pictures O O [ O O
(sjalvdesignade beskrivande bilder)
Prototyper [] [ U [] []
Demos [ [ [ [ [
Workshops 0 O [ 0 0
Seminarier 0 0 (] 0 0
Annat, nimligen
[ [ U [ [

14. Med vilken frekvens forekom kommunikation mellan kund och konsult 1
situationsanalysfasen?

Kryssa i
Flera génger dagligen O
Dagligen
Négra ganger i veckan
Négon géng i veckan
Ett par génger i manaden
Négon géng i ménaden
Mer séllan

R
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15. I vilken grad anser du att nedanstdaende kommunikationssatt dr lampliga for att f4 en
effektiv och fruktbar kommunikation i situationsanalysfasen?

Enskilda moten
Gruppmoten
Seminarier
Workshops
E-méten

E-chat

Annat, nimligen

Inte alls

OOo-goQod

O

OOogoQod

O

OOogoQod
OOo-goQod

O
O

I mycket
hog grad
[

O Oo-goOQD

O

16. I vilken grad anser du att nedanstdende kommunikationsmedia ger mojlighet till féljande

foreteelser?

Foreteelser

Media

Face-to-face
Video

Telefon

E-mail

Fax

Post

Annan, nimligen

Omedelbar
Feedback

lag hog

OOOn;io| .
(R R R
R R

Icke-verbal
kommunikation
(t.ex.
kroppssprak och
tonlégen)
lag hog

I R R
Ooo0ogoo
OOoo0gnDoo
OO0 goo
OO0 gnDoo

Naturligt sprak

lag hog

OO0 gnDoo.
OO0 goo
OO0 gnDo:o

Personlig design
av meddelande

lag hog

OOoo0ognoo
OO0 gnDoDo.
OO0 goo
OO0 gnDo.
OO0 goo

Charlotte Hager & Elin Persson
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17. I vilken grad anser du att nedanstdende kommunikationssétt anvéndes vid situationer dér f6ljande kommunikativa problem foérekom i
situationsanalysfasen?

Kommunikations-
satt  Enskilda moten Gruppmoten Seminarier Workshops Annat, nimligen
Problem
Tvetydighet lag hog lag hog lag hog lag hog lag hog
(information kantolkaspd =0 O O [ [ OO0 000 OO0 000 O 0O O oo OO0 O 0O 0
mer an ett satt)

Ovisshet OO0 00a0Q 00000 00000 O 0000 0O 0000
(brist pa information)
Oklarhet OO0 00a0Q 00000 00000 O 0000 0O 0000
(’luddig” information)
Komplexitet (komplexa o o oo 0 0o o o oo 0o o o oo 0o o o oo 0o o oo

relationer och beroenden)

Konsulten/kunden har lag O 0000 O 000 d O 0 00d O 0 000 O 000 d
forstaelse for metoden

Kunden/konsulten har lag O 0000 O 000 d O 0 00d O 0 000 O 000 d
kunskap for resultatet

Charlotte Hager & Elin Persson
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18. Vilken grad av forstéelse anser du vara nddvéndig vad géller information om kundens
organisationsstruktur i situationsanalysfasen?

Formedling Forstéelse Vishet
0 O O O O
Forklaring
Formedling Ett budskap formedlas, begréansad forstaelse
Forstaelse Forstaelse gallande foreteelser.
Vishet Fullstandig forstaelse, aven for relationer mellan foreteelser samt

bakgrund och referensramar.

19. Vilken grad av forstéelse anser du vara nddvéndig vad géller information om processer i
kundens organisation i situationsanalysfasen?

Formedling Forstaelse Vishet
| [l [l il 0
Forklaring
Formedling Ett budskap formedlas, begransad forstaelse
Forstaelse Forstaelse gallande foreteelser.
Vishet Fullstandig forstaelse, aven for relationer mellan foreteelser samt

bakgrund och referensramar.

20. Vilken grad av forstaelse anser du vara nodvéndig vad géller information om
kundorganisationens mal och vérderingar i situationsanalysfasen?

Formedling Forstaelse Vishet
| [l [l il 0
Forklaring
Formedling Ett budskap formedlas, begréansad forstaelse
Forstaelse Forstaelse gallande foreteelser.
Vishet Fullstandig forstaelse, aven for relationer mellan foreteelser samt

bakgrund och referensramar.

Charlotte Hager & Elin Persson
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Kommunikationsdeltagare

21. I vilken grad anser du att nedanstdende kundrepresentanter kommunicerade med personer

1 konsultforetaget under situationsanalysfasen?

I mycket

Inte alls hog grad
Projektédgare O [ N O O
Projektledare O [ N O O
Projektmedarbetare O [ [ O O
IT-service personal O [ [ O O
Anvindare O 0 0 O O
Toppledning/Chefer 0 [ [ 0 0
Systeméagare [ [ [ 0 0
Fackliga representanter 0 (] (] O O

Annan, ndmligen

U l U [ [

22. I vilken grad anser du att foljande intressenter bor vara med och paverka val av
kommunikationssétt i situationsanalysfasen?

I mycket

Inte alls hog grad
Projektigare, konsult O [ N O O
Projektledare, konsult O [ [ O O
Projektarbetare, konsult O [ [ O O
Projektédgare, kund O [ [ 0 O
Projektledare, kund 0 [] (] 0 0
Projektmedarbetare, kund 0 [] (] 0 0

Annan, ndmligen

[] ] J [] []

23. I vilken grad anser du att foljande intressenter var med och paverka val av
kommunikationssétt i situationsanalysfasen?

I mycket

Inte alls hog grad
Projektigare, konsult O ] O O O
Projektledare, konsult O [ O O O
Projektarbetare, konsult O [ [ O O
Projektédgare, kund O [ [ O O
Projektledare, kund O [ [ 0 O
Projektmedarbetare, kund 0 [] (] 0 0

Annat, ndmligen

[] ] J [] []

Charlotte Hager & Elin Persson
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Kommunikationens Kontext

Den kommunikativa effekten, dvs. det resultat kommunikationen ger i form av t.ex. forstaelse,

paverkas av den samordningsform och ledningssétt en organisation eller ett projekt har. En

programmerad samordningsform med mycket regler kan t.ex. géra att kommunikationen styrs

av regler och darigenom paverkas effektiviteten.

24. 1 vilken grad upplever du att kommunikationen &r effektiv i nedanstaende

samordningssituationer/ledningssétt?

Programmerat / planerat

(direkt styrning)

Styrt

Forhandlat / avtalat

Sjélvreglerat

Konsultativt

Informellt (gratis konsultation och
radgivning)

Annat, ndmligen

Inte alls

W

OoOgQgiO;

d

OO0 gom

d

O oo go

O

OoOggi.;

I mycket
hog grad

O

OoOgQgiO;
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