Hvad har organisationskultur og ESDH med

hinanden at gore?

Af Vibeke Hojmark Larsen

Introduktion

Elektronisk sags- og dokumenthindtering, i daglig
tale ESDH, er et aspekt af omrddet digital forvalt-
ning, som er karet til at vare et af informations-
specialisternes nye arbejdsomrader. ESDH herer til
gruppen af systemer, verktejer og processer til do-
kument- og videnstyring, og det er informationsspe-
cialister uddannet til at handtere. I princippet bestar
ESDH af elektronisk dokumenthindtering koblet
sammen med sagsbegrebet fra den offentlige forvalt-
ning. Fordelene ved ESDH er blandt andet, at man
kan styre, behandle og dele information pa tvars af
organisationen. Al information er elektronisk tilgaen-
gelig for alle. Ifolge Steinmark & Zangenberg (1998,
s. 19), er elektronisk dokumenthandtering “en sam-
lebetegnelse for systemer og processer, der tillader
en organisation at arbejde med dokumenter uden de
begraensninger, der er knyttet til papirbaserede do-
kumenter”. Ud fra denne definition ses en tydelig
forskel mellem den traditionelle méde at handtere
dokumenter pa i organisationen og den elektroni-
ske. Forskellen medferer, at organisationens arbejds-
processer i1 hejere grad pavirkes af systemet. Hertil
kommer sagshandtering, som indebzrer en yderlige-
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re a&ndring i arbejdsprocesserne, sa vi fremover taler
om digital journalisering, elektronisk lagring samt
udveksling og arkivering af sager.

Zndringerne 1 arbejdsprocesserne betyder at ESDH
ikke kun handler om teknologi, men ogsd om de
mennesker der skal bruge systemerne samt de orga-
nisationer, hvori de indgar. Hvis vi skal forsta, hvor-
dan ny teknologi pavirker og er pavirket af organisa-
tioner er det i folge organisationskulturteoretikeren
Schein (1994, s. 2) nedvendigt med en kulturanalyse.
Organisationskultur bliver saledes et centralt begreb
i forbindelse med ESDH. Denne synsvinkel stottes
ogsa af Cooper (1994), Robey & Azevedo (1994) og
Hoffman & Klepper (2000).

Denne artikel omhandler to aspekter af ESDH: 1)
implementering af ESDH og 2) kulturen omkring
anvendelsen af den type systemer. Gennem et ca-
sestudie vedrerende implementering og anvendelse
af ESDH 1 en offentlig virksomhed har artiklen til
formal at tydeliggere, hvordan organisationskultur
og selve implementeringsprojektet pavirker anven-
delsen af systemer som ESDH. Artiklen bygger pa



et kandidatspeciale fra Danmarks Biblioteksskole
(Hojmark Larsen, 2003).

Casestudie i implementering og anvendelse af
ESDH hos en offentlig virksomhed

Undersogelsen foregik i en offentlig virksomhed,
hvor man havde observeret en uhensigtsmessig ad-
feerd omkring anvendelsen af deres ESDH-system.
Undersogelsen bestod i et eksplorativt, kvalitativt
single-casestudie, der havde til formal at eksempli-
ficere organisatoriske aspekter af implementering og
anvendelse af ESDH-systemer. Et single-casestudie
blev valgt for at fa mulighed for at komme i dyb-
den med casen, fremfor at komme med nomoteti-
ske lovmassigheder. Ved casestudier anvendes ofte
folgende 4 metoder: observation, interview, grup-
pediskussion, historisk studie (Gorman & Clayton,
1997); i dette studie blev der anvendt observation og
semistrukturerede interviews (med udgangspunkt i
en interviewguide) samt et historisk studie af orga-
nisationsdokumenter. Sidstnavnte kan bla. supplere
interviewdata. ”Generelt har vi alle en tendens til at
beskrive tidligere heendelser og heendelsesforlob som
mere rationalistiske, end de egentlig var” (Andersen,
1997, s. 161). Her kan historiske dokumenter sup-
plere de interviewedes hukommelse.

Virksomheden er karakteriseret ved, at den ledes af
en direktion efter principperne for vardibaseret le-
delse. Det centrale ved vardibaseret ledelse er, at
organisationer styrer efter verdier frem for regler.
Det betyder, at medarbejderne og ledelsen forvalter
deres arbejdsopgaver ud fra vedtagne vardier. Der er
ca. 180 medarbejdere i virksomheden, hvoraf en stor
del af dem er sagsbehandlere. Organisationsstruktu-
ren er forholdsvis flad (3 lag) og funktionsopdelt i de
funktioner, som hver afdeling udferer (Hatch, 2001,
s. 207). Det er for hver afdeling defineret hvilke ar-
bejdsopgaver og funktioner, der skal lgses. Det kan
navnes, at virksomheden ogsa arbejder med projekt-
organisering pa tvers af afdelingerne. Virksomhe-
den er underlagt diverse love omkring forvaltning,
men ogsa love med krav til bl.a. arkiver og registre.
Lovgivningen er med til at sette rammerne for sags-

og dokumenthandteringen og pavirker savel ledel-
sens styring af sagsbehandling som medarbejdernes
sagsbehandling. Det er i den forbindelse vigtigt, at
virksomheden kan dokumentere sit arbejde i1 forhold
til det offentlige og offentligheden (borgerne).

Et ESDH-system blev indkebt i 1997 og anvendes i
sagsbehandlingen. Anvendelsen har dog vist sig at
vaere karakteriseret ved uhensigtsmassige adfaerds-
menstre, som ledelsen tilsyneladende har fuldt kend-
skab til. P4 baggrund af casestudiet blev felgende
uhensigtsmassigheder identificeret:

e Manglende kendskab til ESDH-systemet hos le-
delsen og hos medarbejderne.

e Journalmedarbejdere bade indskanner og kopie-
rer indgdende post i ESDH-systemet, og kopierne
bliver sendt til sagsbehandlerne, som samtidig
har adgang til den elektroniske version.

e Brug af private pc-drev i stedet for ESDH, som
kan ses som "privatarkiver", dvs. medarbejdernes
egne arkivsystemer. Sagsdokumenter bliver ofte
gemt pa medarbejderens private drev pa pc’en, i
hvert fald indtil de er klar til f.eks. at blive sendt
ud eller méske endda forst, ndr sagen er afsluttet.
Det gor det ikke muligt for kolleger og ledelse at
folge sagens gang. Nar dokumenter forst praesen-
teres for andre, nar det er helt faerdigt, er det ikke
muligt at fa indsigt i sagsbehandlingsprocessen,
men kun det feerdige produkt. Det er heller ikke
muligt at fa indblik i sagens status, nar det er usik-
kert hvorvidt alle dokumenter er indlagt i sagen.
Det er sdgar ikke muligt at finde ud af, om sags-
behandleren allerede er i gang med at besvare en
henvendelse, nér det forelabige dokument ikke er
vedhaeftet sagen.

e Forskellige arbejdsgange for sagsbehandling fin-
der sted i afdelingerne, herunder forskellige ar-
bejdsgange for brugen af ESDH.

o Tidsfrister styres i hgj grad af den enkelte med-
arbejder i deres private kalendere. Den funktion i
ESDH-systemet, som er beregnet pd at styre det-
te, bruges tilsyneladende ikke.



Det er bare nogle af problemerne ved anvendelsen
af ESDH-systemet, som forhindrer virksomheden 1i
at opna alle fordelene ved ESDH. Mest vasentligt er
det, at borgerbetjeningen ikke er sa kvalitativ og ef-
fektiv, som ESDH giver mulighed for.

Kort sagt er adferden hos caseobjektet praeget af
dobbeltarbejde. Der er intet logisk grundlag for ad-
feerden, hvorfor det var interessant at se nermere pa
hvordan den er opstéet og hvorfor.

Undersogelsesresultaterne baserer sig pa analyser af
dokumenter fra implementeringen af ESDH-syste-
met, interne og eksterne dokumenter fra virksomhe-
den og pa interviews af udvalgte ledere og medarbej-
dere i virksomheden.

ESDH-systemet blev indkebt omkring 1997, og for at
finde ud af hvor den uhensigtsmessige adferd havde
sit udspring, var det relevant retrospektivt at se pa
det projekt, som havde stiet for implementeringen af
systemet. Formalet var at identificere, hvilke foran-
dringer der var sket som folge af implementeringen
og hermed opna en forstielse af udgangspunktet for
kulturen omkring ESDH-systemet hos caseobjektet.
Det grundlaeggende sporgsmal var:

e Hvordan har implementeringen af ESDH péavir-
ket kulturen omkring anvendelsen af systemet?

Analysen af implementeringsprojektet blev foretaget
ud fra Leavitts (1965) teori og model om organisati-
onsudvikling (Figur 1) og fokuserede pd mulige bar-
rierer for implementeringen.

Efterfolgende blev det ud fra Scheins (1994) teori og
model for organisationskultur (Figur 2) analyseret,
hvilken kultur der eksisterer omkring anvendelsen i
dag.

Analysen tog udgangspunkt i felgende spergsmal:

e Hvilken organisationskultur kan identificeres hos
caseobjektet i forhold til anvendelsen af ESDH?

e Hvordan kan en analyse af organisationskulturen
forklare den uhensigtsmessige adfzerd hos case-
objektet?

Structure

Task
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Technology

\/

People (Actors)

Figur 1. Leavitts organisationsmodel (1965)



Artefakter Synlige organisatoriske
strukturer og processer
(symptomer) (Vanskelige at tyde)
Skuevzardier Strategier, mal og
(synlige veerdier) filosofier
ynig (Synlige begrundelser)

Ubevidste, »tages-
for-givet« anskuelser,

Gméldi%eggelzlde opfattelser, tanker og
underiiggende folelser (Ultimativ
antagelser

kilde til vaerdier og
handling)

Figur 2. Scheins tre kulturniveauer, som danner
grundlaget for kulturanalysen (1994, s.24)

Til sidst blev de to analyser sammenlignet mhp. at
vurdere hvilken mulig pavirkning implementerings-
projektet havde haft pa den efterfolgende anvendelse
af systemet.

Implementering af ESDH - hvorfor gar det galt?

Implementeringen af et ESDH-system er et stort [T-
projekt med store udfordringer. Ofte griber systemet
ind 1 hele organisationen — “en forandring i maderne
at arbejde pa” (Projekt Digital Forvaltning, 2002,
s. 4). Man kan tale om organisatorisk implemente-
ring af ESDH-systemet, forstdet af Hertzum (2002)
som de aktiviteter, der forbereder organisationen og
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brugerne pa det nye system samt forbereder syste-
met til overgangsperioden mellem det gamle og det
nye system. Men projektet kan let komme ind i en
ond cirkel, hvor folk blot ser systemet som endnu et
vaerktaj, de skal laere, og ikke som en fordel for de-
res arbejde.

Leavitts organisationsmodel fra 1965 viser tydeligt,
at implementering af IT som ESDH uvergeligt pa-
virker hele organisationen. I folge Leavitt bestar
organisationer af 4 interagerende variable; opga-
ver, struktur, teknologi og akterer. Selvom det er en
eldre figur, illustrerer den fint forholdet mellem im-
plementering af I'T og organisationsforandring. Hvis
man forandrer en af variablerne vil det pavirke de
ovrige, da de er gensidigt athengige. Man kan sige
at organisatorisk forandring er igangsat i en af varia-
blerne, f.eks. ved @ndring i teknologivariablen. Det
forer videre til to synspunkter omkring implemen-
tering af IT. Nogle ser implementering af IT som
en made at udvikle organisationer pa; andre (f.eks.
Kraemmergaard Jensen, 1999; Leavitt, 1965; Tekno-
logiradet, 2001) ser derimod organisationsudvikling,
eller organisatorisk forandring, som en nedvendig-
hed for implementering af IT med henblik pé at sikre
dens fremtidige anvendelse efter implementerings-
projektet. Sikkert er det, at en forandring er uundga-
elig, og forandring er kompliceret.

Implementering af IT pévirker altsd organisationer,
men det er i hgj grad implementeringsprojektet, der
pavirker den efterfolgende anvendelse af IT-syste-
met (Kwon & Zmud, 1987). Der kan veare flere bar-
rierer et implementeringsprojekt, her forstaet som de
faktorer der pavirker projektets gennemforelse samt
IT’s anvendelse bagefter. Det kan veare barrierer af
teknisk, menneskelig eller organisatorisk karakter.
Ofte fokuseres der udelukkende pa tekniske faktorer,
mens de organisatoriske og menneskelige barrierer
alt for ofte bliver glemt (Eason, 1988). Det er der-
for det ofte gar galt. Trods en en stigende interesse i
Danmarks offentlige forvaltning for organisatoriske
aspekter ved IT-implementeringsprojekter, f.eks.
Forskningsministeriet (1997), Projekt Digital For-



valtning (2002) og Teknologiradet (2001), er det sta-
dig svert at implementere og anvende ESDH.

Hvorfor er det sa svaert at fa mennesker til at an-
vende informationssystemer?

Deloitte & Touche (Deloitte & Touche Consulting
Group, 1998) er i en undersagelse kommet frem til,
at modstand mod forandringer er den sterste kritiske
succesfaktor for implementeringsprojekter i Dan-
mark. Ifelge Schein (1994, s. 3) er en af de primare
kilder til modstanden mod forandring kulturen. Et
ESDH-system medferer forandring, dvs. udger et
opger med en kulturs grundleggende antagelser,
hvilket indeberer en utryghed der kan fore til mod-
stand. Det er sédledes vigtigt at systemet “passer”
til organisationens kultur (Andersen & Nicolajsen
(1999, s. 25). I folge Forskningsministeriet (1997)
kan modstanden skyldes kulturen omkring informa-
tion i en given virksomhed. ”Nogle organisationer
har en kultur der bygger pd holdningen om, at infor-
mation og viden er personlige ressourcer, der virker
som magtpositioner inden for organisationen. En sé-
dan kultur kan betyde, at overgangen til elektronisk
dokumenthéndtering, hvor information i princippet
er en fri ressource, besvaerliggeres” (kap. 2, afs. 3).
Det forer tilbage til, at ESDH ofte er ensket om at
styre, behandle og dele information pé tvaers af or-
ganisationen. Det vil indebare en demokratisering af
informationen, som maske ikke alle er vant til eller
interesseret i.

En analyse af organisationskulturen kan i den forbin-
delse anvendes til at finde ud af, hvordan man moti-
verer medarbejdere til at anvende ESDH. En kultur-
analyse kan f.eks. vise, hvor kulturen kolliderer med
systemet, hvor kulturen ikke understotter anvendel-
sen af ESDH, og hvor kulturen kan udnyttes til at
sikre implementering og anvendelse af ESDH.

En mulig metode til kulturanalyse
Kultur defineres i Scheins teori (Schein, 1994) som

et monster af felles grundleggende antagelser, som
’gruppen’ har lert sig mens den laste sine proble-

mer med ekstern tilpasning og intern integration.
Antagelserne har vist sig at fungere godt nok til at
kunne betragtes som gyldige og bliver derfor vide-
rekommunikeret til nye gruppemedlemmer som den
korrekte méde at opfatte, tenke og fole pd i relation
til den type problemer. Herudfra handler kultur om
leering og problemlosning samt hvordan kulturens
medlemmer handler i de situationer. Nér en orga-
nisation valger at implementere ESDH, sa skal den
f.eks. lere det nye system at kende, den skal leere nye
mader at gore tingene pa samt nye mader at lgse pro-
blemer pa. Derfor er Scheins definition af organisati-
onskultur relevant at inddrage.

Schein arbejder med tre kulturniveauer som grund-
lag for at analysere kulturen (Figur 2). Kernen i en
organisationskultur udgeres af et monster af felles
grundleggende antagelser, baseret pd en analyse
af de tre kulturniveauer: artefakter, skueveaerdier og
grundlaeggende antagelser.

Artefakter er det ogverste kulturniveau, og det er det
mest synlige, men samtidig ogsé det svaereste at tyde.
Det er “alle de feenomener, som man ser, horer og
foler, nar man meder en ny gruppe med en ubekendt
kultur”, og de vil give sig til udtryk i f.eks. ’de fy-
siske omgivelsers arkitektur, gruppens sprog, tek-
nologi, produkter og kunstneriske frembringelser”
(Schein, 1994, s. 25).

Skuevcerdierne vil vere det som medarbejderne og
lederne selv forteeller, og de hjelper grupper til at
styre adferden, da de er bestemmende for de dag-
ligdags handleprincipper” (Schein, 1994, s. 26).
Skueverdierne reprasenterer det organisationen
selv forteeller om, hvordan den ber vare, men ikke
hvordan den rent faktisk er.

De grundleggende antagelser er de dybere lag og
essensen i den organisationskultur, der laegger til
grund for vardier og handlinger. Monstret af dem
udger som sagt kernen i kulturen. Antagelser opstér
”[n]ar en losning pa et problem virker gentagne gan-
ge”, og til sidst bliver betragtet som en realitet, dvs.
sandheden for medlemmerne af kulturen. (Schein,
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1994, s. 28). Det er usynlige, implicitte, adfaerds-
styrende, taget-for-givet lasninger, og ubevidste for
organisationskulturen selv. Derfor er de ogsa svere
at analysere, men det er muligt. Forst identificeres
artefakter og skueveardier, og ud fra en sortering og
analyse af dem, kan man pa den baggrund finde frem
til de grundleeggende antagelser.

Kulturen omkring anvendelsen af ESDH

Analysen af implementeringsprojektet viste, at der
er begéet flere af de typiske projektfejl, som vi i dag
kan se i bagklogskabens klare lys. Nogle af de fakto-
rer der har haft indvirkning pd kulturen omkring an-
vendelsen af ESDH i dag er folgende:

e Manglende vision og manglende fokus

e Manglende kommunikation mellem projektet og
organisationen

e To parallelle systemer i brug — brug af bade ko-
pier og ESDH

o Utilstreekkelig tilpasning mellem IT og organisa-
tion

e Manglende handtering af modstand mod imple-
menteringen

Projektet havde ogsa gode sider og overholdte nogle
af de anbefalinger eksperterne i dag kommer med til
IT-projekter. Projektet har bl.a. haft leder- og bruger-
inddragelse i form af styregruppe og superbrugere.
De gode tiltag er dog blevet overskygget af uhen-
sigtsmaessighederne. Figur 3 viser resultatet af den
gennemforte kulturanalyse.

Kulturen er afbilledet som et menster bestaende af
en rekke grundlaeggende antagelser eller fundamen-
tale treek ved kulturen. Antagelserne er grundlaget
for veerdier og handlinger og er bestemmende for
hvordan virksomheden agerer. I dette tilfaelde hand-
ler det om, hvordan caseobjektet agerer i forhold til
anvendelsen af ESDH. Da de valgte at implementere
ESDH skulle de leere det nye system at kende, nye
mader at gore tingene pd samt nye mader at sags-
behandle pa. Som det har vist sig, har de bibeholdt
meget af det de leerte om sagsbehandling fer ESDH,
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dvs. sagsbehandling i et ikke-elektronisk journalsy-
stem.

Medarbejderne
er ansvarlige og |

Bare der er orden

\/

1 sagerne
til at stole pa Y
At /
A Overblik i
»Learning arbejdet
by doing« / \
A \/
Y Papiret er nod-

Vanemennesker  [«—| vendigt for at
arbejde

Figur 3. Resultatet af kulturanalysen hos caseobjek-
tet - monsteret af grundleggende antagelser

Det som virksomheden har lert er forst og fremmest,
at medarbejderne er ansvarlige og til at stole pa. An-
svar og tillid bliver flittigt anvendt af de interviewede
ledere til at beskrive, hvordan de opfatter medarbej-
dernes anvendelse af ESDH. Hos ledelsen antages
medarbejderne altsa at veere ansvarlige og til at stole
pa i relation til anvendelsen. Interviewene viste dog
ogsa, at de ansatte i virksomheden opfatter sig selv
og andre som vanemennesker. At de kun kan arbej-
de, som de plejer.

Man larer bedst at anvende ESDH by doing”. Det
var primert ledelsens udsagn. Antagelsen demon-
streres 1 organisationens ESDH-vejledning, som er
tenkt som selvstudie, og i det faktum at en ny vejled-
ning til ESDH-systemet har vaeret 1% &r om at blive
endeligt godkendt af ledelsen. Dermed viser ledelsen,
at medarbejderne bedst leerer systemet, nar de bruger
det, og derfor er en vejledning tilsyneladende ikke af
hastende vigtighed. Laering er stadig medarbejdernes
eget ansvar og ledelsen har tillid til dem. Det vigtig-
ste hos caseobjektet er, at der er orden i sagerne, dvs.
at dokumenter er til at finde. Det er bade ledelse og
medarbejdere enige om. Men der er netop ikke orden
i sagerne, nar dokumenter i lang tid kun er at finde pa
den enkelte medarbejders private pc-drev.



Endelig er det en overbevisning hos caseobjektet,
at papir er nodvendigt for at arbejde, da det skaber
overblik. I kulturen anses ESDH-systemet altsd ikke
som en ngdvendighed, hvilket er det, som tegner an-
vendelsen af systemet.

Antagelsen om papir og overblik stammer tilbage
fra dengang sagsbehandlingen skete ud fra original-
dokumenter. Da virksomheden har dobbeltarbejdet,
dvs. har kopieret posten i s& mange ar efter imple-
menteringen af ESDH, er det implicit blevet under-
streget, at sddan arbejder man bedst. Ifelge Scheins
organisationskulturteori opstar kultur blandt andet
via ledere, som paferer medarbejderne vardier og
antagelser. Nar ledelsen i virksomheden ikke er klar
i dens holdning til anvendelsen af ESDH, bliver det
overfort til medarbejderne. De udleder derefter, at
ESDH ébenbart ikke er vigtigt nok. Det vigtigste er
tilsyneladende blot, at dokumenterne bliver lagt ind
pa et eller andet tidspunkt. Derfor haenger kulturen
omkring ESDH stadig fast i papirets betydning for
overblik i arbejdet.

Organisatorisk forankring af ESDH

I forhold til kulturen omkring anvendelsen af ESDH
er der et andet centralt begreb, som har preeget under-
sogelsens resultater. Det er forankring. 1 litteraturen
(Christensen & Kreiner, 1991; Badker, Kensing &
Simonsen, 2000; Teknologiradet, 2001; Kreemmer-
gaard Jensen, 1999) forklares begrebet forankring
pa mange forskellige mader. Ikke alle bruger ter-
men forankring, men det er tydeligt at det er det der
menes. Litteraturen taler om: Accept af projektet,
forstaelse for projektet, engagement og motivation
1 forhold til projektet, opbakning og fastgerelse til
projektet, ejerskabsfolelse og forpligtigelse. Begre-
bet forankring forstas altsd meget bredt. Man kan
tale om forankring i to henseende, forankring i im-
plementeringsprojektgruppen, eller forankring af im-
plementeringsprojektet hos organisationen og dens
medarbejdere. Sidstn@vnte er det mest interessante
her, da det i bund og grund drejer sig om, at organi-
sationen, herunder ledelse og medarbejdere, ensker
at implementeringsprojektet bliver gennemfort. For-

staet pd denne méde forer manglende forankring til
modstand mod projektet, og modstand er naturligvis
en stor barriere for implementeringen. Implemente-
ringsprojekter, der ikke opbygger organisatorisk for-
ankring, vil ifelge Walsham (1993) blive en fiasko.

Forankring er et af de der diffuse begreber, som det
er svart at definere, og derfor svert at operationalise-
re. Alligevel mener jeg trygt at kunne sige, at ESDH
ikke er fuldt ud forankret hos caseobjektet. Hos case-
objektet har ledelsens forankring haft, og har stadig,
stor indvirkning pa implementering og anvendelse af
ESDH. Ledelsen har selvfolgelig taget beslutningen
om at indkebe ESDH, men det er alligevel praget af
manglende forankring samt af manglende brug af, og
kendskab til, ESDH-systemet. Det viser sig blandt
andet ved, at de ikke har besluttet at stoppe kopiering
af indkommende post, men har fortsat ordningen pé
grund af medarbejdernes protester. Der er generel
manglende forankring af ESDH i virksomheden,
det vil sige ogsa hos medarbejderne. Teknologiradet
(2001, s. 15) mener, at manglende forankring hos le-
delsen ikke kan undga at smitte af pa medarbejder-
nes holdning. Det virker sdledes logisk, at ledelsens
manglende forankring ferer til manglende forankring
hos medarbejderne. Alle kan formentlig genkende si-
tuationer, hvor lederen udadtil forseger at kommu-
nikere et budskab, men bag kulisserne sender hun
eller han et andet budskab. F.eks. kan ledelsen sige,
at anvendelsen af ESDH er meget vigtigt for orga-
nisationen, men anvender ikke selv systemet. Det
sender dermed et modstridende signal til medarbej-
derne. Medarbejdernes manglende forankring viser
sig blandt andet ved anvendelsen af private drev pa
pc’en til hindtering af dokumenter. Det demonstre-
rer tydeligt, at medarbejderne ikke ensker at ESDH
bliver organisatorisk implementeret.

Implikationer af Kkulturem pa anvendelsen af
ESDH

Kulturanalysen hos caseobjektet har bidraget til
en forstdelse af kulturen omkring anvendelsen af
ESDH, og is@r den “irrationelle” kopiering af indgé-
ende post. Opsummerende kan det siges om kulturen,
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at caseobjektet henger fast i tidligere laerte metoder
til at udfere arbejdsopgaverne, og den er preget af
manglende kendskab til og forankring i ESDH, hos
sével ledelsen som medarbejderne. ESDH anvendes
dog i den daglige sagsbehandling — sagsdokumenter
bliver lagt ind i systemet, om end forsinket — og kan
derfor ikke udelukkende siges at have fejlet. Men
med de uhensigtsmassige arbejdsgange der fortsat
eksisterer i organisationen, tyder det pa at imple-
menteringsprojektet ikke har haft held til at fjerne
alle barrierer for indferelsen af et ESDH-system - og
det pavirker anvendelsen i dag.

Hyvilken indflydelse har kulturen omkring anven-
delsen af ESDH pa videndeling?

Den kultur der eksisterer hos caseobjektet omkring
anvendelsen af ESDH betyder desverre, at mange af
fordelene ved systemet falder bort. Det geelder ek-
sempelvis videndeling, som er en af de gevinster ved
ESDH, der fokuseres specielt meget pa. Det skyldes
at videndeling er med til at sikre virksomheder og
organisationers effektivitet og konkurrencedygtigh
ed.Videndeling kan bla. sikre at alle ikke sidder og
opfinder den dybe tallerken hver gang , understatte
organisationer i at vere effektive og ressourcebespa-
rende samt i at levere ydelser af hgj kvalitet.

Videndeling vil i folge Davenport & Prusak (1997)
sige, at mennesker frivilligt gor information tilgen-
gelig for andre. Viden befinder sig i individet, og den
viden mé nedvendigvis konverteres til organisato-
risk viden, som sé kan deles og skabe innovationer.
Videndeling hos caseobjektet i relation til ESDH
kan f.eks. vaere genbrug af afgerelser, sagsbegrun-
delser, godkendelser m.v. EDSH skulle gerne gore
det lettere at producere, gemme, soge og genbruge
den information pé tveers af organisationen. Det er
systemerne ogsa egnede til. ESDH kan vare med til
at skabe abenhed og tilgengelighed til dokumenter.
Med et begreb fra Nonaka & Takeuchi (1995) kan
man sige, at den eksplicitte viden kan deles pa tvers
af organisationen. Eksplicit viden er den viden, vi
kan artikulere gennem sproget, hvorimod tavs viden
er viden, som vi ikke umiddelbart er 1 stand til at for-
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midle, f.eks. vores overbevisninger, ferdigheder el-
ler knowhow.

Men tilgengelighed af sager er ikke lig med viden-
deling. Der skal arbejdes for at skabe en kultur, der
deler viden. Hos caseobjektet synes uformel viden-
deling at veere den herskende form for videndeling.
Ud fra Nonakas terminologi vil det vaere det, der kal-
des socialisering. Socialisering handler om medet
mellem flere individers tavse viden, dvs nar individer
gennem dialog og refleksion deler deres erfaringer
og know-how. Det er muligvis den form for vidende-
ling som medarbejderne hos caseobjektet foretrak-
ker, og derfor kan de maske heller ikke forsta, hvor-
for de skal dele viden gennem ESDH-systemet. Men
Nonaka (1991) mener det er i samspillet mellem tavs
og eksplicit viden, at viden bliver skabt. Det kalder
Nonaka ogsa for eksternalisering og internalisering.
Caseobjektets kultur omkring sager (bl.a. har de ar-
tefakten “min sag”) har sandsynligvis ogsa en be-
tydning for videndeling. Det kan forklare medarbe;j-
dernes ejerskab over dokumenter, og dermed deres
manglende videndeling via eksplicit viden. Kulturen
omkring anvendelsen af ESDH fremmer altsa ikke
videndeling hos virksomheden. Tvartimod, kan man
sige, for hvis medarbejderne gentagne gange ople-
ver, at kollegerne ikke anvender systemet, s& for-
steerker det blot den nuvaerende kultur, hvor ESDH i
stedet kommer til at virke som en barriere for adgan-
gen til information.

Hvad kan vi bruge viden om organisationskultur
til?

Som artiklen har lagt op til kan organisationskultur
anvendes ved implementeringsprojekter og til at ana-
lysere anvendelsen af ESDH og andre IT-systemer.
Sidstnevnte kan vare en form for evaluering, som
kan udnyttes til at sikre virksomheders udnyttelse af
deres IT-investeringer. Det er min overbevisning, at
en organisationskulturanalyse i forbindelse med im-
plementering kan anskueliggere de potentielle barri-
erer, der kan spille ind pé den fremtidige anvendelse
af systemet. Organisationskulturteori kan hjelpe os
til at forsta, hvorfor det kan veare sa svert at gen-



nemfere implementeringsprojekter (Fallon, s. 236)
samt hvorvidt der er problemer i forhold til den ef-
terfolgende anvendelse af systemerne. Teorierne kan
ogsé hjelpe til bl.a. at forstd hvorfor modstand mod
forandring opstér — selv irrationel modstand og ad-
feerd. Eller de kan forklare, hvorfor nogen tilsynela-
dende opforer sig ineffektivt, som i casestudiet. Kort
sagt kan teori om organisationskultur hjelpe os til at
forsta fejlslagne IT-projekter. Organisationskulturen
kan ogsa veere en méde at {4 ting gennemfort pé, dvs.
implementere systemer pa (Fallon, s. 236). Ved at
tage udgangspunkt i organisationskulturen kan man
identificere de punkter, hvor barrierer kan opsta, og
samtidig punkter hvor kulturen kan understotte im-
plementeringen af ESDH-systemet. Det kan f.eks.
teenkes, at vi har en organisation, der er praget af en
meget demokratisk kultur. I et sadan tilfeelde nytter
det ikke at vaelge en top-down implementeringsstra-
tegi, hvor det er ledelsen der dominerer projektet.

Forankring er et centralt begreb i forbindelse med
implementering af ESDH, da det er herigennem at
modstand mod implementeringen mindskes. 1 for-
bindelse med casestudiet blev det klart, at forankrin-
gen af ESDH-systemet bade skal fastgeres igennem
- og til - organisationskulturen. Som felge deraf kan
organisationskulturen anvendes i forsgget pa at skabe
forankring. Laudon & Laudon (1998, s. 80) mener,
at hvis en forandring i teknologivariablen “truer” en
kulturs grundleeggende antagelser, er sandsynlighe-
den for modstand blandt medarbejderne stor. IT kan
altsa enten true eller understotte organisationskultu-
ren. Ofte anses organisationskulturen som varende
mere magtfuld end informationsteknologien, og der-
for undgér man helst forandringer i kulturen. I stedet
anvendes IT til at stotte den eksisterende kultur. Det
er der sadan set heller ikke noget galt i, pa ner hvis
organisationskulturen hindrer organisationens over-
levelse i1 vidensamfundet.

Hvad kan informationsspecialister bruge organi-
sationskulturen til?

Det vil i hej grad vare relevant at anvende teorier om
organisationskultur, ndr man som informationsspe-

cialist star over for at skulle implementere, anvende
og evaluere systemer til viden- og dokumenthindte-
ring i organisationer. Den organisationskulturteore-
tiske tilgang kan hjelpe os til at forsta, hvorfor det
er sa sveert at fa folk til at anvende systemerne. Flere
jeg har talt med i bibliotekskredse ender altid med
at sige: "Men folk bruger det ikke rigtig, hvordan
far vi dem til at bruge systemerne?”. Indenfor bib-
lioteks- og informationsvidenskab ser vi systemerne
som nedvendige for arbejdet, men sédan ser andre
dem nedvendigvis ikke. Det mé vi forstd nér vi im-
plementerer systemerne. Som implementeringskon-
sulent kan man bruge organisationskulturteori til at
forsté sine egne grundleeggende antagelser i forhold
til organisationens, og gennem en dybtgiende forsta-
else for organisationen bedre imgdekomme en even-
tuel modstand.

Digital forvaltning er et omrade som informations-
specialister kan bidrage til. Men i den forbindelse
kommer vi ikke uden om et emne som organisati-
onskultur. Arsagen er, at de offentlige institutioner
ikke kan nejes med at scette strom til eksisterende
arbejdsgange. De er nedt til at effektivisere og kva-
lificere arbejdsprocesserne. Hvis vi skal hjelpe dem
med workflowsanalyser, struktur mv., skal vi samti-
dig sikre os, at kulturen tilpasses digitaliseringen. El-
lers nytter det ikke.

Noter

1) Undersogelsen foregik hos Miljekontrollen, men
virksomheden omtales i artiklen som ’caseobjek-
tet’
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