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Resumé

Artiklen opstiller et alternativ til den top-down
kommunikationsstrategi, der ofte anvendes i
forbindelse med implementering af komplekse
it-ledelsesteknologier som f.eks. ERP-systemer
(Enterprise Resource Planning). Artiklen argu-
menterer for, at denne kommunikationsform
praktiseres da projekterne ofte anskues som
veerende rationelle og gdende igennem et linecert
udviklingsforlgb. Artiklen problematiserer denne
mdde at anskue projekter pd og argumenterer

Indledning

Implementering af nye store it-systemer
fgrer som regel til organisatoriske foran-
dringer. Disse forandringer finder ikke sted
uden konflikter og/eller modstand i organi-
sationen. Mange virksomheder peger da
ogsa pa, at de ville have brugt flere ressour-
cer pa forandringsledelse, herunder kom-
munikation og information, hvis de skulle
have lavet implementeringen om. I mana-
gementlitteratur om implementering er der
da ogsa en generel enighed om, at kommu-
nikation og information spiller en vigtig
rolle for implementeringsprocessens suc-
ces. Eksempelvis er det mere reglen end
undtagelsen at mgde udtalelser som: "The
(project) team must make good communi-
cation a priority” (Kapp m.fl., 2001, s. 212).1
et dansk bud pa implementeringsledelse
hedder det, at: "Omhyggelig planleegning af
informationsformidling bgr veere en inte-
greret del af implementeringsplanleegnin-
gen” (Andersen, 1997, s. 30). I forbindelse

for, at projekter ikke udvikler sig linecert, men
mere cirukuleert, da it-ledelsesteknologien og
organisationen kontinuerligt interagerer og
pavirker hinanden. Implementeringsprocessen
bgr derfor anskues som en sgge-lcere proces.
Grundet heri presenteres et bud pa en alterna-
tiv kommunikativ tilgang, der bygger pa to-vejs
kommunikation, og som understgtter den orga-
nisatoriske sgge-lcere-proces.

med implementering er det projektgrup-
pens opgave at informere resten af organi-
sationens medlemmer om systemet og for-
Igbet i implementeringen. Det anbefales at
dette ggres med hyppige mellemrum (Ban-
croft, 1998; Kapp m.fl. 2001), og at informa-
tionen tilretteleegges i forhold til modtager-
ne, her organisationens medlemmer (An-
dersen, 1997; Kreemmergaard, 1999). Imple-
menteringsledelsen overvejer typisk ud fra
refleksioner om modtagergruppen, eksem-
pelvis: Hvem skal have information? Hvad
skal informationen omhandle? Hvordan
skal der informeres, samt hvornar skal der
informeres? (Andersen, 1997, s.30).

Det er neerveerende artikels standpunkt,
at denne kommunikationsteenkning grund-
leeggende bygger pa et kommunikationspa-
radigme, som i praksis udmenter sig i, hvad
der i neerveerende artikel benzevnes som en
envejs, top-down informationsstrategi. Denne
strategi er kendetegnet ved at udspille sig
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som kommunikation, der gar fra et imple-
menteringsledelsesniveau til et medarbej-
derniveau, hvori der ikke medteenkes no-
gen form for formelle feedback-kanaler for
modtagerne af den afsendte information.
Denne form for kommunikation karakteri-
seres som vaerende overvejende afsender-
orienteret, og tangerer nsermest en rendyrk-
ning af Shannon og Weavers velkendte
kommunikationsmodel fra 1949 over trans-
port af information fra afsender til modta-
ger (Se f.eks. Fiske, 1990; Qvortrup, 1998;
Bakka & Fivelsdal, 1999). Det er kendeteg-
nende for en sddan kommunikationstaenk-
ning, at modtagerens erkendelsesproces ikke
medtaenkes.

Selvom kommunikationsstrategier som
anskueliggjort ved Andersen (1997) umid-
delbart ser ud til at imgdekomme modta-
gernes forforstaelse af implementeringen,
sa er kommunikationsstrategien grund-
leeggende afsenderorienteret, idet den ud-
sendte information udelukkende bygger pa
hhv. implementeringsledelsens egen forfor-
stdelse og antagelser om modtagergrup-
pens forforstdelse af informationens sags-
forhold. Det er ikke kun i forbindelse med
implementeringsledelse, at denne teenk-
ning og praksis omkring kommunikation
gor sig geldende. Ifglge konklusionerne fra
en nylig udsendt rapport om intern organi-
sationskommunikation er det denne form
for kommunikationsstrategi, der generelt
praktiseres i danske virksomheder (Nordisk
Kommunikation, 2002). Selvom en af de
mest grundleeggende leeresaetninger inden
for arbejdet med strategisk kommunikation
er, at kendskabet til malgruppen er afgg-
rende for, hvor vellykket kommunikations-
indsatsen bliver, sa viser undersggelsen, at
det kun er fa kommunikationsafdelinger,
der yder en aktiv indsats i forhold til at
indhente viden om medarbejdernes infor-
mationsbehov.

Det er artiklens formal at preesentere en
alternativ ledelseskommunikativ praksis, som
medreflekterer organisationsmedlemmer-
nes erkendelsesproces. Indledningsvis
preesenteres og diskuteres en traditionel
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forstdelse af implementering og den dertil
hgrende kommunikative praksis. Dernaest
argumenteres for en anden forstaelse af
implementeringsprocesser, som vaerende
spge-leere-processer, og der udvikles et bud
pa en kommunikativ praksis, der knytter
sig til denne forstéelse.

Implementering som et linezert
projektforlgb

Traditionelt anskues implementering som
en aktivitet med en veldefineret start og
slutning, der efterfglgende bidrager til en
stabil fase, og en aktivitet, hvortil der kan
opstilles klare mal og planer, som der kan
styres udfra. I praksis udmgnter denne for-
stdelse sig i, hvad vi her bengevner en linecer
styringsform. Grundantagelsen for den line-
eere styringsform er, at implementeringen
er en forudsigelig proces, der derfor kan
forega som et af ledelsen planlagt forlgb.
Fundamentet for en lineser implemente-
ringsstrategi er sdledes en mere eller min-
dre bevidst tro pa, at rationel beslutningstag-
ning kan anvendes som et ledelsesredskab.
Rationel beslutningstagning bygger pa an-
tagelsen om, at opstilling af mal og midler
er mulig i neevnte raekkefglge. Logikken for
opstilling af mal for et projekt kan udleg-
ges som fglger: Det er muligt for en imple-
menteringsledelse pa forhand at opstille
alle alternativer og konsekvenser for den
foranstdende implementeringsproces. Pa
denne baggrund rangordnes de forskellige
alternativer, og det alternativ der har den
hgjst forventede veerdi for organisationen,
veelges af implementeringsledelsen som
projektets overordnede malseetning (Se
f.eks. Simon, 1997; March, 1995; Harste,
1997). Herefter bringes planen til realisering
i organisationen. Implementeringsledelsens
fornemmeste opgave bestar i at fastleegge
malet samt udarbejde de tilhgrende planer
for malopnaelse. Nar dette arbejde er gjort,
er det blot et spgrgsmal om at fgre planer-
ne ud i livet. Et eksempel pa en model over
en traditionel, linezer opfattelse af et pro-
jekts fase-forlgb er gengivet i figur 1 (Frit
efter Christensen & Kreiner, 1991).



Figur 1. Traditionel opfattelse af projekters fase-forlgb

Grundlag
| -

Mal saetnings- Planlaggnings-

Grundlag

Grundlag
| -

Gennemferelses- Evaluerings-

fase fase

fase fase

Set ud fra en kommunikativ optik treeder
fglgende megnster frem: I processens to
fgrste faser, hhv. Mdlsetnings- og Planleg-
ningsfasen udspiller kommunikationsaktivi-
teterne sig primeert internt blandt imple-
menteringsledelsens medlemmer, eventuelt
ogsa mellem implementeringsledelsen og
en topledelse repraesenteret ved en styre-
gruppe. I fase tre, Gennemfgrelsesfasen, bliver
det ngdvendigt at udvide kommunikations-
aktiviteterne til ogsa at omfatte og inddrage
resten af organisationens medlemmer, idet
de pa forskellige mader skal involveres i
udfgrelsen af implementeringsledelsens
formulerede planer. Her vil det for en im-
plementeringsledelse veere naturligt at an-
vende envejs, top-down informationsstrate-
gi ud fra et reesonnement om, at da vi i im-
plementeringsledelsen jo allerede ved,
hvad malet er, samt ved hvilke midler der
skal anvendes i organisationen for at na
malseetningen, s& ma omdrejningspunktet
for kommunikationsaktiviteterne dreje sig
om blot at fa informeret resten af organisa-
tionens medlemmer herom, saledes at de
kan udfgre det, som vi har vedtaget og
planlagt.

Umiddelbart kan det siges, at der ikke er
noget i vejen med reesonnementet, der lig-
ger til grund for valget af en envejs, top-
down informationsstrategi, idet valget her-
af logisk fglger preemisserne for rational
beslutningstagning, der pleederer for det
mulige i at ledelsen pé forhand kan forud-
sige implementeringsprocessens forlgb.
Den valgte kommunikationsform afspejler
en ledelsesideologi, som taler for at, imple-
menteringsledelsen planlegger, dirigerer og
kontrollerer andre, med det mal at gen-
nemfgre en reekke opgaver ved hjeelp af
organisationens medlemmer (Johnsen,
1996).

Implementeringsledelsen baserer ude-
lukkende informationsprocessen pa sine
formodninger om modtagergruppens forfor-
staelse, idet den ikke i praksis aktivt opsg-
ger indsigt i karakteren af denne. Disse for-
hold medfgrer, at informationsprocessen i
meget hgj grad bliver afsenderorienteret,
hvilket kan medfgre en risiko for, at infor-
mationen ikke rammer ind i det forforstael-
sesniveau, som modtagerne besidder. Er
dette tilfeeldet kan informationen virke
sveert forstdelig eller i veerste fald irrelevant
for modtagergruppen. Ved anvendelse af en
énvejs top-down informationsstrategi er
der ikke indbygget en formel feedbackkanal.
Dette kan medfgrer en risiko for, at ledel-
sen bliver blind for organisationens hold-
ning til it-ledelsesteknologien og blind over
for mulige problemstillinger, som de som
ledelse bgr lgse, idet organisationsmedlem-
merne ikke har mulighed for direkte at
kommunikere med ledelsen herom. Hvis og
ndr implementeringsledelsen ad omveje
alligevel far en form for indsigt i mulige
problemstillinger, kan ledelsen kun gribe til
ét svar herpa: At gge informationsstrgm-
men - som vel og maerke udelukkende byg-
ger pa egne antagelser om implemente-
ringsforlgbet'. I praksis kan dette fgrer til,
at organisationsmedlemmerne sa at sige
risikerer at f endnu mere af det forkerte.
Viderefgrer implementeringsledelsen yder-
ligere den topstyrede informationsstrategi,
kan dette fgre til det paradoksale, at med-
arbejderne efterspgrger mere information i
hab om, at der pa et tidspunkt ma frem-
komme noget information, som matcher
eller overlapper med deres forforstaelse af
problemstillingerne.

Pa baggrund af ovenstdende diskussion
opstiller vi fglgende tre problemomrader
for en implementeringsledelses anvendelse
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af den lineeere styringsform kombineret
med den topstyrede informationsstrategi
uden formelle feedback kanaler:

1. Implementeringsledelsen ggr sig sa at
sige blind for bade organisationsmed-
lemmernes forforstaelse, forholdemader
og konkrete erfaringer med it-ledelses-
teknologien og implementeringsproces-
sen.

2. Implementeringsledelsen ggr sig blind
for essensen af de praktiske problemstil-
linger, som implementeringsprocessen
undervejs fremprovokerer. Ved ikke at
have indblik i disse problemstillinger
vanskeligggres ledelsesopgaven i form af
eksempelvis koordinering og planleeg-
ning, idet en implementeringsledelse bil-
ledligt talt ikke kan se, hvad der skal
opstilles rammer, planlegges og koordi-
neres i forhold til.

3. Implementeringsledelsen fastholdes i sin
egen teoretiske forudsigelse af imple-
menteringsprocessen, hvilket sandsyn-
ligvis adskiller sig fra processen som den
over tid udfolder sig rundt om i organisa-
tionen.

Implementering som en sgge-
leereproces
Kritik af en rationel, linezer teenkning er

ikke en ny foreteelse i organisationslittera-
turen (se f.eks. March, 1995; Borum, 1995;
Christensen & Kreiner, 1991; Larsen, 2001). I
forbindelse med implementeringsledelse
seetter kritikere bl.a. spgrgsmal ved rationa-
litetsmodellens grundpreemis om, at der pa
forhand eksempelvis kan identificeres vel-
definerede arbejdsopgaver (Larsen, 2001;
Christensen og Kreiner, 1991; Kreemmer-
gaard, 2000 B). Problemet ved denne anta-
gelse er, at man herved ser bort fra, at pro-
cessens forudseetninger ma sendres under-
vejs i implementeringsprocessen (Kreem-
mergaard og Mikkelsen, 2002). Eksempelvis
ma:”...vi eendre mal, efterhanden som vi
bliver klogere (...), vi opdager vanskelighe-
der, vi ikke teenkte p4, og vanskeligheder, vi
teenkte p3, viser sig at veere smating” (Lar-
sen, 2001, s. 369). Den linezere teenkning
omkring implementeringsforlgb synes sjeel-
dent at holde i praksis, hvilket yderligere
problematiserer anvendelsen af en en-vej
top-down styret informationsstrategi. Nar
nu implementeringsprojekter af komplekse
it-ledelsesteknologier ikke fglger et linesert
udviklingsforlgb, hvordan forlgber de sa?
Dette giver Kreemmergaard (2000 A) et bud
pa. Pa baggrund af empiriske studier om
ERP-implementering samt inspiration hen-
tet fra Minnasota Studierne (Van de Ven,
Angle & Poole, 1989) og Frgslev-Christensen

Figur 2.
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(1992), opstiller hun fglgende model for,
hvordan en implementeringsproces forlg-
ber.?

En implementering starter med en idege-
nerering (1). Eksempelvis har nogle af orga-
nisationens medlemmer udviklet en viden
om, at noget kan ggres anderledes - de ser
nye muligheder. Idegenerering fortseetter
indtil der indtreeder én eller anden om-
steendighed (2), som ggr, at ideerne tages
alvorligt, og der finder overvejelser sted, om
der skal implementeres eller ikke. Efter at
idegenereringen og overvejelserne har fun-
det sted, bliver der opstillet et mal for im-
plementeringen (A). Herefter udarbejdes en
plan for gennemfgrelsen af ideerne, ved-
rgrende hvordan organiseringen af imple-
menteringen skal forlgbe, samt hvilke mal,
der skal nas og hvornar (3), hvilket er en
logik, der fglger den linezere projektsty-
ringsmodel. Udviklingen i implemente-
ringsprocessen forlgber i forhold til planen
(4), indtil den viden, man havde i udgangs-
punktet, viser sig at veere utilstraekkelig til
at gennemfgre implementeringen uden
@ndringer fra planen. Den enstrengede
udvikling, der har kendetegnet implemen-
teringen indtil videre, deler sig herefter i
forskellige strenge, dvs. forskellige delopga-
ver og -projekter (6). Denne bevagelse for-
arsager mere eller mindre frustration og
modstand i implementeringsledelsen, af-
heengig af i hvor hgj grad implementerings-
ledelsen tvangsmaessigt forsgger at bringe
den oprindeligt planlagte proces til at hol-
de. Den organisering og praksis, der har
eksisteret for og om implementeringen (5),
forandres lgbende. Eksempelvis ved at nye
aktgrer kan komme til og forsvinde, eller
ved at andre projekter starter og tager
opmarksomheden fra implementerings-
projektet, eller projekter lukker og friggr
opmarksomhed (Larsen, 2001, s. 369). Af de
nye forskellige opstillede delopgaver og -
projekter, viser nogle sig at veere ’fejlspor’
(7), andre viser sig at veere 'gode spor’, som
forfglges (8), hvilket medfgrer opstilling af
nye delmal (B), som i princippet kan veere
forskellige for forskellige grupper. En even-

tuel evaluering af implementeringen fore-
tages sd ud fra disse delmal, hvorudfra et
fortsat teknologi- og organisationsudvik-
lingsarbejde ogsa tager afseet. Implemen-
teringsprocessen er saledes en sgge-lerepro-
ces, hvor det oprindeligt opstillede overord-
nede mal (A) kan blive uklart, flytte eller
@ndre sig, og malopfyldelse kommer til at
dreje sig om en fokusering pa realisering af
diverse delmal. Realiseringen af delmalene
kan ggre implementeringsledelsen op-
meerksom pa nye forhold, der skal/kan for-
andres, som f.eks. behovet for nye kommu-
nikation med forskellige grupper i organi-
sationen, og samtidigt kan der, nar medar-
bejdere far kendskab til delmalene, opsta
nye ideer hos disse, som implementerings-
ledelsen ma tage hgjde for. Dette er i mo-
dellen reprzesenteret som en feedback (9).
Introducering af delmalene kan ligeledes
fgre til en feed-back, som kan fgre til nye
delopgaver.

Dette indikerer, at der i forbindelse med
implementering finder en vidensudvikling
sted hos bade implementeringsledelsen og
hos medarbejderne, som forandrer den ma-
de, de tidligere har forstdet og givet mening
til handlinger pa. Den endelige slutning pa
implementeringen er vanskelig at fastseet-
te, da organisationen og teknologien konti-
nuerligt pavirker hinanden, og dermed er-
kendes der kontinuerligt nye problemstil-
linger og delopgaver, som man ikke a priori
var i stand til at opstille (Weick, 1990;
Kreemmergaard, 2000 A).

Da en organisatorisk sgge-leereproces
forudseetter aktiv deltagelse og inddragelse
af organisationens medlemmer, ma imple-
menteringsledelsen deraf bekende sig til en
form for medarbejderinvolverende ledelses-
praksis, hvilket bl.a. indebeerer, at imple-
menteringsledelsen aktivt ma opsgge ind-
sigt i organisationsmedlemmernes forfors-
taelse af it-ledelsesteknologien og imple-
menteringsprocessen. Implementeringsle-
delsen ma derfor skabe kanaler for to-vejs-
kommunikation for at lede implementering
succesfuldt som en sgge-leere proces.
Skabelsen af kanaler for to-vejskommuni-
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kation har desuden ogsa som malsaetning
hhv. at understgtte og fremme erkendelse
af it-ledelsesteknologien og implemente-
ringsprocessen blandt organisationsmed-
lemmerne, at abne for organisationsmed-
lemmernes indflydelse pa processens for-
lgb, at skabe indsigt i implementeringspro-
cessen, samt at udsendelse af information i
hgjere grad tager hgjde for modtagernes
forforstaelse. Ved at anvende de her opteg-
nede overordnede principper for en kom-
munikationsstrategi, vil der i praksis veere
overensstemmelse mellem den made, hvor-
pa implementeringen udfolder sig som en
organisatorisk sgge-leere-proces, ledelsesi-
deologien og kommunikationsstrategien.
Spergsmalet hertil ma efterfglgende formu-
leres som, hvorledes de her opstillede ret-
ningslinier for en sddan ledelseskommuni-
kativ praksis kan udfoldes? Det er med
afseet i disse anbefalinger, at der efterfgl-
gende forsgges udviklet et alternativ til
envejs, top-down informationsstrategien. Et
alternativ, der imgdekommer den proces,
der kendetegner implementering af kom-
plekse it-ledelsesteknologier.

Alternativ kommunikationsstrategi
Afszettet til udvikling af en alternativ kom-
munikationsstrategi finder vi i en grund-
model for interpersonel kommunikation,
Kommunikationstrekanten (Madsen, 1993).

Figur 3. Kommunikationstrekanten

Det fadles tredje: Sagsindhold
C

A B
Den ene Den anden
Den vandrette side forbinder de to parter A
og B i et forhold. De skrd ben angiver
parternes perspektiver pa det fadles tredje C,
som er sagen, emnet eller samtalens indhold

Kommunikation mellem to personer be-
skrives i modellen som en relation mellem
kommunikationens indhold og kommunika-
tionsparternes forhold, hvilket fremgar af
figur 3 (Madsen, 1993).

For det fgrste handler kommunikationen
om noget (C), og dette feelles tredje udggr
kommunikationens indhold, her bensevnt
sagsindhold. For det andet foregar kommu-
nikationen mellem to parter, A og B, hvori-
mellem der eksisterer et forhold, hvilket
udggr den struktur, som kommunikationen
foregar indenfor. Karakteren af den struk-
tur, der omgiver en kommunikationssitua-
tion mellem ledelse og medarbejdere, kan
anskues som at veere formalsrettet, hvilket
betyder at kommunikationsformen mellem
parterne overvejende er instrumentel. Dvs.
at samtalen bliver et arbejdsinstrument,
der tages i brug for at fremme bestemte
mal (Madsen & Willert, 1993). I artiklens
slutning uddybes, hvorledes strukturelle
forhold mellem en implementeringsledelse
og organisationens medlemmer i praksis
spiller ind pa udfoldelsen af parternes ind-
byrdes feedback orienterede kommunika-
tion.

To-vejs kommunikation

som feedback-system

Figur 4 er neerveerende artikels grundmodel
over to-vejs-kommunikation mellem to
parter, hvor méalet med kommunikationen
er opnéelse af feelles forstdelse af samta-

Figur 4. Interpersonel Kommunikationsproces
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lens sagsindhold (Madsen, 1993 & 1997,
Qvortrup, 1998).

A veelger en bestemt information ud fra
et principielt overskud af muligheder, dvs.
med afseet i A’s egen forforstaelse af sagen.
Herefter veelger A en bestemt meddelelses-
form til formidling af den valgte informati-
on. Set fra A’s eget perspektiv afsender A
herved et budskab til B. B tilskriver efterfgl-
gende mening til budskabet, eller med an-
dre ord: B vzelger en forstaelse af budska-
bet. A’s budskab filtreres fgrst gennem B’s
sansning af A’s kommunikation, hvorefter B
fortolker budskabet med henblik pé at ska-
be en mening, dvs. opna en forstaelse af
budskabet om sagsindholdet. Fortolkningen
foretages pa baggrund af B’s forforstaelse.
Som resultat af B’s forstdelse foretager B
afslutningsvis et handlingsvalg. Denne
handling kan meget vel veere en ny medde-
lelseshandling, dvs. at B pabegynder en ny
tale-tur i form af et spgrgsmal, en uddyben-
de kommentar el.lign.” Kommunikationssi-
tuationen er udtryk for to-vejskommunika-
tion, idet rollerne som sender og modtager
skifter hele tiden. Da kommunikationssitu-
ationen bygger pa to-vejskommunikation,
sa har parterne i en interpersonel kommu-
nikationsrelation i situationen mulighed for
bade at undersgge den andens forforstaelse
af sagsindholdet samt at redeggre for og
uddybe sin egen forforstaelse. Denne kom-
munikationsform anskues i nservaerende
artikel som veerende et feedback-system,
hvori de to parter lgbende har mulighed for
at give hinanden feedback pa deres respek-
tive betragtninger om og udleegninger af
samtalens sagsindhold. Da artiklen om-
handler kommunikation mellem imple-
menteringsledelsen og organisationens
gvrige medlemmer, omskrives modellen til
herefter at beskrive kommunikationsfor-
holdet mellem en implementeringsledelse,
hvilket i figur 5 er repreesenteret ved A og
organisationens forskellige grupperinger,
som er repreesenteret ved B. Grupperinger-
ne kan defineres ud fra organisationens
forskellige afdelinger, hierarkiske niveauer,
timelgnnede eller funktioneerer, etc., af-

Figur 5. Organisatorisk feedback model
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heengig af de forventede forandringer, im-
plementeringen af it-ledelsesteknologien
vil afstedkomme.

Men hvad kan parterne sa at sige ind-
seette som kommunikationens sagsindhold,
nar malet med den feedback-orienterede
kommunikation er at sikre sig indsigt i den
anden parts forforstéelse af it-ledelsestek-
nologien? Og pa hvilken made kan sddanne
to-vejs kommunikative relationer finde
sted i organisationen?

To-vejs kommunikationens
sagsindhold

En dagsorden for kommunikationens sags-
indhold, der seetter forstillinger om og for-
forstaelse af en it-ledelsesteknologi i cen-
trum for parternes kommunikation, finder
vi i Orlikowski og Gash'’s (1994) empiriske
undersggelse af, hvorledes organisationers
medlemmer danner forstaelse af IT-syste-
mer. Som resultat af undersggelsen opstil-
les en begrebsramme i form af tre domener,
der hhv. bengevnes for: “Technology Strate-
gy”, “Nature of technology” og “Technology
in use” (Orlikowski & Gash, 1994). Set i den-
ne artikels kontekst forstas disse domeener
saledes:

Teknologiens strategi - refererer til aktgrernes
syn pa, hvorfor deres organisation har er-
hvervet it-ledelsesteknologien samt fore-
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Figur 6. Tre domener som kommunikationens
sagsindhold

Teknologiens natur,
strategi og anvendelse

()

Feedback
Projektledelse Funktionsenheder:
- forforstéelse - forforstéelse

stillinger om den vzerdi, teknologien vil til-
fgre organisationen.

Teknologiens natur - refererer til aktgrernes
overordnede forstaelse af it-ledelsestekno-
logien og deres forestillinger om teknologi-
ens formdaen og funktionalitet.

Teknologiens anvendelse - refererer til aktg-
rernes forstaelse af, hvordan it-ledelsestek-
nologien kommer til at blive anvendt i dag-
ligdagen samt deres forestillinger om hvil-
ke muligheder og konsekvenser, der er
knyttet til anvendelse af den.

[ Figur 6 indseettes de tre domeener som
sagsindholdet. Indholdet af kommunikatio-
nen mellem implementeringsledelsen og
resten af organisationens medlemmer bgr
fglge udviklingen i implementeringen. Det
skal understreges, at vi ikke anser det ene
domaene som aflgser for det andet, ej heller
anser vi kommunikationen med udgangs-
punkt i de tre domeener som veerende tilen-
debragt, nar teknologien er taget i brug, da
implementeringen anses som en kontinu-
erlig proces. Dermed siger vi ogsa, jvf. at
implementering er en kontinuerlig proces,
at det vil veere anbefalelsesveerdigt fortsat
at opretholde feedback-orienteret kommu-
nikation omkring teknologiens strategi,
natur og anvendelse, sd leenge teknologien
er en del af organisationen. Men pa hvilken
made kan en implementeringsledelse her-
udfra opstille en feedback-orienteret kom-
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munikativ dagsorden i en organisations
dagligdag?

Rum for organisatorisk to-vejs
kommunikation

Til besvarelse af spgrgsmalet om, hvordan
en to-vejs kommunikativ praksis kan gen-
nemfgres, finder vi inspiration i Madsens
teenkning om, hvad hun bensevner for orga-
nisationens dialogiske rum (Madsen, 1997).
Madsen beskriver organisationens dialogi-
ske rum som et begreb, der bade er idealty-
pisk og metaforisk, og som skal teenkes
som veerende et sted i organisationens tid
og rum, hvor kommunikationen foregar
efter dialogiske principper (Madsen, 1997,
s.11).* Begrebet organisationens dialogiske
rum anvendes i neerveerende artikel i be-
tydningen af at veere rammen for en tids-
meessigt afgreenset, kommunikativ aktivi-
tet, hvor der leegges veegt pa, at parterne
gennem to-vejskommunikation tilstreeber at
opna indsigt i hinandens forforstielser af
systemet og implementeringen.® Aktivite-
terne i det dialogiske rum teenker vi i form
af seminarer, eksperimentarier, workshops
o.lign. Ud fra denne teenkning kan anbefa-
lingen om, at en implementeringsledelse
bgr veere aktivt opsggende i forhold til
grupperingerne, i praksis herefter omskri-
ves til, at implementeringsledelsen tager
initiativ til samt etablerer forskellige former
for dialogiske rum, hvis kommunikative
aktiviteter helt overordnet er afgreenset af
emnerne implementering og it-ledelsestek-
nologien.

Som en del af den overordnede organise-
ring af implementeringsprocessen foreslar
vi, at der i hver gruppe i organisationen
etableres en fglgegruppe, hvis overordnede
funktion det er at give feedback pa imple-
menteringsprocessens forlgb. Vi forestiller
os, at implementeringsledelsen lgbende
planleegger inddragelse af fglgegrupperne,
hvor rammen for mgderne er det dialogiske
rum. Set ud fra implementeringsledelsens
perspektiv er malet med en sadan feed-
back-kanal at fa indblik i organisations-
medlemmernes forskellige former for for-



Figur 7. Alternativ ledelseskommunativ praksis

Teknologiens natur,
strategi og anvendelse

Feedback
Projektledelse Falgegrupper
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Dialogisk rum;

Workshop o.lign.

staelse af it-ledelseteknologien og endvide-
re skabe et udsyn til implementeringspro-
cessens forlgb. I figur 7 opsummeres artik-
lens udviklede ledelseskommunikative
praksis. Implementeringsledelsen kan
anvende en indsigt i gruppernes forfors-
taelsesniveauer til tre formal:

1. En lgbende tilretning af malssetninger
samt justering af planleegningen for im-
plementeringsprocessens forlgb i form af
igangseettelse af nye delopgaver og/eller
delprojekter, jf. figur 2

2. En indkredsning af forskellige informa-
tionsbehov i organisationen®

3. At afdeekke kompetenceudviklende be-
hov, som matte ligge forud for den mere
tekniske opleering i it-ledelsesteknologi-
en. Her teenkes iseer pa manglende orga-
nisations- og forretningsforstéelse, som
eksempelvis kunne opkvalificeres gen-
nem forskellige former for f.eks. virk-
somhedsspil

Feedbackprocessen stopper naturligvis
ikke, efter at implementeringsledelsen har
besluttet og iveerksat forskellige aktiviteter
pa baggrund af fglgegruppemegderne, idet
beslutningerne om disse handlingsaktivite-
ter efterfglgende skal kommunikeres tilba-
ge til organisationen. Denne feedback pa
feedbacken har tre formal:

1. At synligggre, at implementeringsledel-
sen faktisk anvender fglgegruppernes
feedback som input til implementerings-
processens planleegning, hvilket ogsé er
et signal om, at etableringen af fglge-
grupperne ikke blot skal fungere som
skuevzerdier over for organisationens
medlemmer. Organisationsmedlemmer-
ne kan deraf aflese, hvad de bidrager
med i forhold til implementeringsproces-
sens udvikling og forlgb.

2. At signalere implementeringsledelsens
abenhed over for organisationens med-
lemmer, dvs. at det der foregar i imple-
menteringsledelsen, ikke emmer af
mystik og hemmelighedskreemmeri.

3. At kommunikationens indhold mellem
implementeringsledelsen og organisatio-
nens medlemmer ikke udelukkende om-
handler it-ledelsesteknologiens tekniske
og anvendelsesorienterede natur. Nar
kommunikationen ogsa inddrager for-
hold vedrgrende organisationsmedlem-
merne og organisationen, er der sand-
synlighed for, at kommunikationens
sagsindhold herved bliver mere vedkom-
mende og relevant for organisationens
medlemmer til forskel fra, at kommuni-
kationens sagsindhold udelukkende
kredser om it-ledelsesteknologien som et
teknologisk feenomen.

Implikationer for anvendelse af
artiklens udviklede kommunika-
tionsstrategi

Artiklens dialoginspirerede kommunikati-
onsstrategi kan anses for at veere idealise-
ret, ndr man spgrger til, hvilke vilkar eller
strukturelle forhold dialogisk kommunika-
tion er underlagt som kommunikations-
form mellem en implementeringsledelse og
organisationsmedlemmer i en fglgegruppe.
Generelt kan det siges, at dialogen ikke tri-
ves, hvor magten rader. Relationen mellem
de to parter kan siges ikke at opfylde dia-
logteoriers ideal om ligeveerdighed, idet der
mellem parterne er et magtforhold pa spil.
Magt i en relation kan defineres som den
ene parts mulighed for efter eget gnske at
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gve indflydelse over for den anden part,
ogsa nar det gar pa tveers af den andens
interesser (Madsen & Willert, 1993, s.133). 1
det fglgende vil vi kort opridse konturerne
af de begrzensninger, som vi ser, at dialog-
rummet mere eller mindre vil veere under-
lagt ud fra en magtoptik.

At forholdet mellem parterne ikke er
ligeveerdigt, bliver tydeligt ved at se neer-
mere pa fplgegruppernes begreensninger for
indflydelse. For det fgrste har implemente-
ringsledelsen faet palagt en opgave, som
den skal lgse. I udgangspunktet er hele
konstruktionen med dialogrum og falge-
gruppe altsa projektledelsens initiativ og
noget, der bliver pafgrt organisationsmed-
lemmerne. For det andet er der begraesnin-
ger mht., hvad der kan komme pa dagsor-
den i et dialogrum. Eksempelvis er beslut-
ningen om indfgrelse af et ERP-system ikke
til diskussion. For det tredje er det imple-
menteringsledelsen, der i sidste ende be-
slutter, hvad fglgegruppens feedback kan/
ikke kan anvendes til. Forhold som disse
kan ikke elimineres i forbindelse med an-
vendelse af dialog som kommunikations-
form, men den magtfulde part, dvs. imple-
menteringsledelsen kan sgrge for sa hgj
grad af gennemsigtighed som muligt omkring
magtforholdene for pa den made at tage
luften ud af deres virkninger (Madsen &
Willert, 1993, s.133). Dvs. at implemente-
ringsledelsen sa at sige méa ggre sig gen-
nemsigtig over for organisationens med-
lemmer i betydningen af at ggre sig aben
mht. baggrunden for at anvende en dialo-
gisk inspireret kommunikationform. Denne
gennemsigtighed kan vedrgre implemente-
ringsledelsens:

1. begrundelser for at gnske at ga i dialog
med resten af organisationen repraesen-
teret ved fglgegrupperne

2. motiver for undervejs i kommunikations-
forlgbene - bade med fglgegrupperne
samt hele organisationen - at sige og
handle pa bestemte mader

3. strukturering af kommunikationsproces-
serne, som bl.a. har at ggre med, hvordan
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der samles op, og hvem der samler op pa
indholdet af dialogrummenes kommuni-
kation, og hvordan kommunikationsfor-
men i dialogrummet i praksis tilretteleeg-
ges

Formalet med en tydeligggrelse af imple-
menteringsledelsens bagvedliggende hen-
sigter som disse er, at implementeringsle-
delsen over for organisationsmedlemmerne
forpligter sig til at anvende kommunikatio-
nens indhold i overensstemmelse med
fremlagte hensigter. Ved at ekspliciterer
disse har organisationsmedlemmerne heri-
gennem mulighed for at kontrollere, hvor-
vidt implementeringsledelsen anvender
indholdet af den dialogorienterede kommu-
nikation i overensstemmelse med de frem-
satte formal eller til mere uformelle formal,
hvor den dialogiske kommunikationsform
eksempelvis anvendes som en bevidst, sofi-
stikeret manipulationsmetode, der f.eks.
udelukkende kunne have til formal at pres-
se en bestemt forstéelse eller mélseetning
ned over hovedet pa fplgegruppens aktgrer
- hvilket ikke er i overensstemmelse med
artiklens hensigt. Hovedformalet med den
udviklede kommunikationsstrategi er at
understgtte en undersggende tilgang til
organisationsmedlemmers forskellige fors-
taelser og forforstdelser af en ny it-ledel-
sesteknologi og den tilhgrende implemen-
teringsproces, nar implementeringsproces-
sen af implementeringsledelsen vel at
meerke anskues og tilretteleegges som en
sgge-leereproces.

Konklusion

Det har veeret artiklens formal at preesente-
re en ledelseskommunikativ praksis som
alternativ til den traditionelt anvendte
envejs, top-down kommunikationsstrategi.
Dette blev gjort ved f@rst at praesentere den
traditionelle made at forstd implemente-
ringsprocesser pa som linesere projektfor-
lgb samt diskussion af den kommunikative
praksis, der knytter sig hertil. Denne made
blev kritiseret, og der blev argumenteret for,
at implementeringsprocesser af it-ledelses-



teknologier bgr forstas som sgge-leerepro-
cesser. Artiklen opstillede derefter et bud
pa en kommunikativ praksis, som knytter
sig til denne implementeringsforstaelse.
Denne kommunikative praksis blev karak-

teriseret ved at veere baseret pa feedback og

to-vejskommunikation, og hvor medarbej-
dere fra organisationen jeevnligt indgar i
dialog med implementeringsledelsen for at

Summary

The article establishes an alternative to the
top-down communication strategy often used in
connection with the implementation of complex
IT management technologies, such as ERP
systems (Enterprise Resource Planning). It is

argued that this form of communication is being

practised as the projects are often perceived as
being rational and going through a linear
development process. The article discusses this
way of perceiving projects and argues that

Noter

1. Uden formelle feedbackkanaler kan imple-
menteringsledelsen kun fa indblik i det fakti-
ske implementeringsforlgb i form af eksem-
pelvis uformel, 'snakken-i-krogene’ -feedback
eller indirekte kommunikation fra organisa-
tionsmedlemmerne, som vel at meerke er fil-
treret gennem ledelseshierarkiet.

2. Modellen i Bgje Larsens artikel ” 'Implemen-
tering’ - det veerste vrgvleord i mands minde”
(Larsen, 2001, s. 403) er et andet eksempel pa
udvikling af et alternativ til linezer, rationel
teenkning i forbindelse med implementerings-
ledelse. I Kreemmergaard og Mikkelsen (2002)
arbejdes der videre med den praksis, der knyt-
ter sig til implementering som sgge- leere-pro-
ces.

3. Denne udleegning af et interpersonelt kommu-

nikationsforlgb er pa ingen made udtgmmen-
de og fyldestggrende og kan siges at veere en
oversimplificering af den kompleksitet, der
faktisk er pa spil, nar to eller flere mennesker
kommunikerer i en ansigt-til-ansigt situation.
4. I artiklen anvendes begrebet dialog som en
seerlig kommunikationsform, der er orienteret

bidrage til implementeringens udvikling og
indhold.

Vi héber, at artiklen bidrager til udvikling
af en ny kommunikativ praksis i forbindel-
se med implementering af it-ledelsestekno-
logier. En praksis, der forbedrer udbyttet af
implementeringen og gger muligheden for
succes.

projects develop circularly rather than linearly,
as IT management technology and the
organisation interact and influence each other
continuously. The implementation process
should therefore be perceived as a search-
learning process on the basis of which an
alternative, communicative approach is offered,
building on two-way communication and
supporting the organisational search-learning
process.

mod gensidig forstaelse (Madsen & Willert,
1993). En dialog er kendetegnet ved bestemte
forholdsmader hos parterne, hvor respekt,
neerveer og nysgerrighed er eksempler pa dia-
logiske kvaliteter. Dialogens mal er at skabe
afklaring om den sag, parterne er sammen
om.

5. Den her beskrevne dialogiske, forstdelsesoriente-
rede kommunikationsform adskiller sig fra en
overbevisningsorienteret kommunikationsform,
hvor malet er at overbevise den anden part
om sandheden af ens eget perspektiv gennem
diskussion af fremfgrte argumenter.

6. En af implementeringsledelsens opgaver bliver
at beslutte sig for, hvordan informationsstrate-
gien skal opdeles i hhv. et overordnet informa-
tionsniveau, der er rettet mod hele organisati-
onen, og et lokalt informationsniveau, hvis
informationsaktiviteter er tilpasset et lokalt
informationsbehov. Ved informationsaktivite-
ter forstar vi bade traditionel envejs-informe-
ring samt arrangementer som besgg pa andre
virksomheder med erfaringer for implemente-
ring af lignende it-ledelsesteknologier o.lign.
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