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Inledning

Den hir reflektionen ansluter till manga av de tidigare publiceringarna i denna skriftserie.
Framst relaterar den till vad som tidigare skrivits om organisatorisk uppmérksamhet och
omvirldsbevakning. Men den har ocksa béring pa vad vi skrivit om nétverksuppbyggnad och
affarsskapande.

Det generella temat denna géng &r att en organisation maste utveckla kommunikationsproces-
ser som tillfredstéller dess behov av formedling av tva slags information; dels sddan som har att
gora med det strategiska uppsat som organisationen har, dels den kunskap som organisationen
behdver ha for att snabbt kunna anpassa sig till dndrade forhéllanden i omvérlden. Som vi
tidigare papekat maste bada dessa egenskaper utvecklas i organisationen for att den skall bli
effektiv i att skapa sina affarstillféllen.

Temat bygger pa de tankar som Tom Andersson utvecklat i sin bok ”Andra vérldar” som tidi-
gare kommit ut pa forlaget Studentlitteratur.

Den informatdr som vill delta i organisationens ledarskap maéste ta ansvar for att bygga en
infrastruktur for formedling av information i organisationens processmiljo. Denna reflektion

syftar till att ge ett perspektiv pa vissa hdnsynstaganden som man dé méste gora.

Var forhoppning ér att 4ven denna skrift skall fungera som en inspiration till att utveckla arbe-
tet med I&K till en del av organisationers ledarskap.

Tom Andersson Sven Hamrefors




Centrala och perifera
informationsprocesser

Ténk dig ett mdndagsmote pa en informationsavdelning,
ett morgonmote dér alla medarbetare samlas for att dis-
kutera vad som har hént och vad som kommer att hianda.
Kaffe, te, juice och andra drycker star pa bordet. Nagon
kanske dter pd en smorgas. Avdelningschefen inleder
och drar dagordningen. Vad hinde i veckan som gick?
Hur avloper olika projekt? Vem ansvarar for vad? Vad
ar pa gdng? Vem fangar upp nya bollar? Frigorna &r vil-
bekanta, dven om exakta formuleringar skiljer sig at. A
ena sidan handlar métet om planering, dvs. om att sétta
mal, strukturera och dela med sig av information for att
styra verksamheten. Informationen har hér funktionen att
reglera samarbetsrelationer och arbetsinsatser. A andra
sidan handlar métet om att samla upp information for
att utvérdera situationen. Informationen samlas in fran
olika hall och kanter for att uppdatera medarbetarna
om fordndringar som organisationen har att anpassa sig
till, eller atminstone forhélla sig till. Det pagar alltsa
tva parallella och véxelverkande informationsprocesser
under moétet: anpassning och styrning. Vi kallar proces-
serna for "uppifran ned” (top-down) respektive “nedifran
upp” (bottom-up). Vi kan ocksé kalla dem for centrala
respektive perifera informationsprocesser.

Figur 1: Véxelspelet mellan centrala och
perifera informationsprocesser
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Vixelspelet mellan styrning och anpassning sker i alla
organisationer, oavsett storlek, och i alla tinkbara situa-
tioner, inte bara under mer eller mindre informella mor-
gonmoten. Det sker under sévil formella styrelseméten
som spontana moéten vid kopieringsmaskinen. Det sker
under sévél externa som interna méten. Alla ténkbara
moten innebér ett vixelspel mellan styrning och anpass-
ning. Det &r en synkronisering mellan gamla planer och
nya erfarenheter, en férhandling mellan détid, samtid och
framtid. Detta géller alla typer av organisationer savél
offentliga myndigheter som kommersiella foretag och
ideella organisationer. Det berdr alla ménniskor i alla
situationer och sammanhang. Det dr ett allmdnménskligt
fenomen.

Manga har fragat sig varfor katastrofen den 11e septem-
ber 2001 kunde ske. Hur var det mojligt for en grupp
personer att kapa flera flygplan och flyga in i World
Trade Center, en symbol for USA som ekonomisk stor-
makt? USA satsar stora pengar pd CIA, den centrala
underrittelsemyndigheten, och NSA, myndigheten for
signalspaning. Debatten har dérfor varit hard efter atten-
tatet. Utredningarna har avlopt varandra, bland annat en
opartisk kommitté p& uppdrag av president G W Bush
och den amerikanska kongressen. I juli 2004 kom dess
slutrapport. Kritiken kan sammanfattas i att det storsta
misstaget var bristen pé fantasi:

I Berorda myndigheter, CIA, FBI och NSA sam-
ordnade inte sin underrittelseinformation.

I Myndigheternas spaningsmetoder fungerade
inte pé al-Qaedas nitverksorganisation.

I Myndigheters interna samordning av spanings-
arbetet ute pa falt var bristfallig.

Problemen &r vilbekanta; problem med att skapa och
underhélla levande kommunikation i en byrakrati. Dessa
infinner sig i alla storre formella organisationer med
rigida system och rutiner for informationshantering och
beslutsfattande. De informationssystem som byggs upp
overlever omvarldsfordndringar, men anpassar sig inte
till dessa. Formella regler och rutiner for datainsamling,
hantering och rapportering blir viktigare &n informations-
utbytet mellan ménniskor i en organisation och externt
ute pa filt. Organisationer forlorar sin forméga att kéinna
av omvarldsfordndringar. De blir "medvetslosa”. En reell






kris maste intrdffa innan nagon fordndring sker. Syste-
men blir sjdlvindamal som motverkar anpassning och
fordndring, vilket ger simre omvirldsrelationer som ska
kompenseras med én fler regler och rutiner, och sa vidare
i en ond cirkel.

George W Bush och berérda myndigheter har genomfort
manga fordndringar sedan attentatet, inte minst ett nytt
regeringsdepartement, Homeland Security, vars uppgift
ar att samordna alla statliga myndigheter med séker-
hetsansvar. Men dver fyra ér efter attentatet spokar fort-
farande Osama Bin Laden i nyhetsmedierna. al-Qaeda
verkar inte heller ha néagra stérre problem att rekrytera
nya anhdngare. Sa dven med all sympati for jakten pa
terrorister infinner sig latt tvivel kring den amerikanska
underrittelseverksamheten. Den har onekligen storre
resurser idag dn innan 11e september, samt béttre infor-
mationskontroll och effektivare samordning. Men fragan
dr om verksamheten leder till béttre omvérldsrelationer,
informationskéllor och underrittelseuppgifter i det var-
dagliga falt- och spaningsarbetet. Starka maktdemonstra-
tioner kan trots allt leda till motsatsen. Det blir svarare att
fa information fran rétt hall.

Syftet med denna diskussion ar att illustrera det nira
sambandet mellan styrning och anpassning av omvarlds-
relationer, mellan verksamhetsledning och omvarlds-
studier i organisationer. Det tidigare sétter granser for
vilka informationskéllor som finns att tillga. Det senare
handlar om att forstd vad som hidnder i omvérlden, att
samla in information. De tva paverkar varandra. Fortro-
endekapital och nya sociala erfarenheter &r omsesidigt
beroende av varandra. Det dr ett vixelspel som inte &r
unikt for kampen mot terrorism. Det géller alla slags
organisationer och ménniskor. Vi priglas alla av ett
stindigt pagdende vixelspel mellan befintliga sociala
strukturer och nya sociala erfarenheter, mellan befintliga
informationssystem och ny information.

Det finns det tva generella "informationsorgan”, vare sig
det géller organisationer, grupper eller individer — cen-
trala respektive operativa organ. Hjirnan dr ett centralt
informationsorgan, medan sinnesorgan och motorik ar
operativa organ. Organisations- och verksamhetsledning-
ar ar pd samma sitt som hjdrnan centrala informationsor-
gan, medan majoriteten av avdelningar och medarbetare
i en organisation forst och framst fungerar som operativa
organ. Centrala organ reglerar och styr insamling och
spridning av omvirldsinformation (top-down), medan

operativa organ ansvarar for informationshanteringen i
praktiken, vilket alltid innebar nagon form av Oversétt-
ning och omvandling av omvérldsinformationen (anpass-
ning bottom-up). Méanniskans sinnesorgan dversétter till
exempel fysiska signaler till fysiologiska signaler och
mental information. Ménniskans motorik omvandlar
mental information till fysisk rorelse. P4 samma sitt
oversétter och omvandlar avdelningar och medarbetare
i en organisation interna verksamhetsplaner till externa
forandringar av olika slag.

Informationssystem och processer vilar generellt pa vax-
elspelet mellan centrala och perifera informationspro-
cesser, mellan givna system och ny information. Vi kan
sammanfatta det som en dialektik mellan top-down styr-
ning av omvirldsrelationer och bottom-up anpassning
till nya situationer. Att utforska informationssystem och
processer handlar om att studera denna dialektik i bade
tid och rum. Vixelspelet mellan top-down styrning och
bottom-up anpassning beror till exempel inte séllan pa
alder (kunskaper och erfarenheter). For yngre organisa-
tioner och individer dr informationssystem och processer
1 hog grad en frdga om anpassning utifran in, bottom-up,
medan top-down styrning tilltar med alder. Viaxelspelet
beror samtidigt pa kultur, situation och sammanhang.
Statliga institutioner och myndigheter préaglas i hogre
grad av top-down styrning &n kommersiella foretag pa
en konkurrensutsatt marknad dér bottom-up anpassning
ar en Overlevnadsstrategi.

Dialektiken mellan styrning och anpassning, mellan
givna system och ny information, mellan centrala och
perifera informationsprocesser, dr en frdga om jim-
forande studier. Det finns inga renodlade top-down
respektive bottom-up processer. De &r parallella och for-
utsdtter varandra. Det pagar samtidigt och &r dmsesidigt
beroende. Konsten r att balansera dem, att forsikra sig
om att véxelspelet utvecklar omvarldsrelationer, istillet
for att undergrava och bryta ned dem. Ingen process bor
dominera den andra for mycket. Om top-down styrning
dominerar oss helt och héllet férlorar vi var anpassnings-
och forindringsformaga. Om anpassningsvilja tvértom
préiglar alla omvérldsrelationer sa forlorar vi mélmedve-
tenhet och handlingskraft. Det géller for organisationer
och enskilda minniskor. Men innan vi gér narmare in pa
denna dialektik vill vi reflektera 6ver nigra begrepp for
att forankra det dialektiska perspektivet.



Distinktionen mellan information
och kommunikation

Informationsbegreppet &r centralt for och omdebatte-
rat inom samtliga vetenskaper. Alla har nagot att sdga,
matematiker, naturvetare, samhillsvetare och humanis-
ter. Perspektiven kan grovt delas in i tva kontrasterande
positioner, ett tekniskt (objektivt) perspektiv, samt ett
humanistiskt (subjektivt) perspektiv. Det tekniska per-
spektivet lagger fokus pa information som en fraga om
bearbetningen av fysiska signaler, t.ex. radiosignaler
och digitala data. Det humanistiska perspektivet lagger i
stillet tonvikten pa den mening som ménniskor tillskri-
ver saker och ting. Bland humanister finns det darfor en
forkdrlek for att tala om tecken och symboler i stillet
for signaler. Vi lagger subjektiva betydelser i tecken och
symboler, medan vi upplever att fysiska signaler har mer
objektiva funktioner.

De tva perspektiven speglar inte bara tva akademiska
traditioner, tva olika sitt att beskriva verkligheten. De tar
sig ocksa uttryck i olika sétt att jobba professionellt med
information och kommunikation, radio- och datatekniker
kontra journalister och &verséttare. Perspektiven kan dar-
for te sig oforenliga i sévél teori som praktik. Intrycket
forstirks ldtt av ett mer generellt motsatsforhdllande
mellan den objektiva verkligheten och den subjektiva
livsvarlden, mellan fysiska och sociala relationer, mellan
materiella och immateriella dimensioner, trots att alla
dimensioner dr samtidigt ndrvarande i all information
och kommunikation. Lat oss illustrera och exemplifiera
resonemanget med hjélp av sjopungens vérld.

Det dr inte bara namnet ’sjopung” som ar lustigt, utan
djurets hela livsstil vicker frdgor. Det dr ett marint djur,
en hermafrodit med bade hanliga och honliga kénsorgan,
som genomgar en storre metamorfos, en kroppsférhand-
ling, nér det tar steget fran yngel till en vuxen organism.
Nar det klacks liknar det ett grodyngel. Djuret har da
rorelseférmaga och kan forflytta sig. Som vuxen liknar
det snarare dn véxt. Det sitter fast pa havsbotten och har
mer eller mindre genomskinliga kroppar som nirmst
liknar glasaktiga vaser eller sdckar.

Sjopungar tillhdr ryggstraingsdjuren (Chordata) som
foregar ryggradsdjuren i evolutionen. De har en rygg-
strang”, ett holje som skyddar ett enklare nervsystem,
och som ger viss stadga till kroppen, d4ven om inte lika
effektiv som hogre djurs ryggrad. Det géller nu bara som
larv. Nér sjopungen forvandlas forsvinner en hel del
organ och storre delen av nervsystemet. Huvudet forsvin-

ner och kroppen fér sin glas- eller sickliknande form med
en heltdckande hinna som liknar cellulosa.

Havsmiljons kemiska sammansittning avgdr nér en larv
overgar till vuxenstadiet. Det kan ta allt frdn nagra
minuter, upp till ett eller ett par dygn, beroende pé art.
Olika arter av sjopungar kan reagera pa olika signaler,
men principen dr densamma. Havet och havsbottnens
struktur och sammanséttning ar (biokemiska) signaler. I
ratt komposition far de larven att forvandla sig till vuxen.
Signalerna bdr med andra ord pa information och bud-
skap om ldmpligheten av en livsmiljo, men de far bara
sin betydelse och mening i relation till organismen i sin
helhet: Organismen och havsmiljon utgdr tillsammans
ett signalsystem genom vilket signaler kan verka. Nar
sjopungen vil har forvandlat sig kan djuret inte ldngre
reagera pa havets kemiska signaler. Signalsystemet for-
svinner (figur nedan).

Figur 2: Hur signalsystem reglerar sjopungen
och dess omvarldsrelationer.
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Sjopungen ér ett exempel pa att dialektiken mellan top-
down och bottom-up, dvs. vixelspelet mellan centrala
och perifera informationsprocesser, dven praglar enklare
organismer. Det dr ocksé ett exempel pa att information
ar en mer grundliggande dimension for organismer och
deras omviérldsrelationer 4n vad kommunikation ar. Sj6-
pungen “kommunicerar” inte i ordets normala betydelse
med sin havsmiljo, dven om véxelspel och paverkans-
processer alltid finns mellan organismer och deras livs-



miljoer. Kommunikation &r ocksa ett vixelspel, men ett
mer specifikt sadant, ndmligen mellan organismer som
individer. Det forutsétter gemensamma signalsystem och
kollektiva signaler som tillater idé- eller erfarenhetsut-
byte mellan individer. Lat oss illustrera med myror som
uppvisar en enklare form av kommunikationssystem.

Myror samarbetar och samspelar med varandra till stor del
genom imitation och luktsignaler (feromoner). Samspel
sker vidare mellan ménga individer samtidigt. Nar myror
hittar naring lagger de ut luktspér sa att andra medlemmar
i kolonin kan hitta till ndringskéllan. Nér dessa har letat
sig fram till maten utsondrar de sjélva luktsignalen och
forstérker luktsparet. Och ju mer néring, desto fler myror
kommer att utsondra luktsignaler och rekrytera dnnu fler
medlemmar till att soka upp néringskallan.

Den hér signalprocessen kallas positiv aterkoppling. Det
innebdr att signalsystemet forstarker en signal i en cirku-
lar process. Det liknar ett eko, men ett eko som forstérks
istéllet for att forsvagas. I myrornas fall utgors ekot av
successiva luktsignaler som forstirker varandra till dess
att ndringskéllan ar uttdmd, varmed myrorna slutar att
utsondra luktsignaler, varmed luktsparet snabbt dunstar
bort. Ekot avtar. Den uttdmda narkingskéllan fungerar da
som negativ feedback. Rekryteringen av andra medlem-
mar upphor.

Myrornas luktsignalering av néringskéllor saknar till
stor del central styrning. Signalsystemet foljer inte nagra
detaljerade mallar. Alla reagerar pa allas signaler. Det
finns emellertid ocksa signaler som sprids centralt av
drottningen. Dessa riktar sig till myror i deras olika roller
i myrstacken, arbetare och forsvarare. Dessa signaler ar
emellertid begrédnsade. Merparten av signalerna ér inte
specialiserade, utan dr ett resultat av generella och enkla
tumregler som alla myror f6ljer, att mangden luktsignaler
till en niringskilla anger mdngden néring. Dessa regler
ar tillrdckliga for att skapa samarbete och samordning i
en myrkoloni.

Myrornas signalsystem och kommunikation sdgs vara
”sjalvorganiserande”. Det syftar pa att samspelet inte &r
planlagt. Istillet uppstér det genom att alla myror anvan-
der sig av samma enkla tumregler, ndmligen att ligga
ut luktspar fran nédringskélla till myrkolonin, samt att
folja ett luktspar fran kolonin till en néringskalla. Tum-
reglerna mojliggdr kollektiva reaktioner, ett kollektivt
erfarenhetsutbyte, men kommunikationen &r i grund och
botten statisk och passiv. Myror uppvisar ingen inldrning
och beteendefordndringar i frdga om luktsignaler for
néring. I sin helhet kan myrkolonin anpassa sig till olika
livsmiljder, men signalsystemet forédndras inte dver tid.
Signalerna har en bestdmd funktion for alla myror.

Figur 3: Kommunikation som idé- och
erfarenhetsutbyte mellan organismer.
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Kollektiva signalsystem ger upphov till enklare former
av kommunikation. Utvecklingen av hogre former av
kommunikation i naturen gar hand i hand med evolu-
tionen av mer komplexa signalsystem som tillater mer
komplexa informationsprocesser, mer komplexa samspel
mellan styrning (top-down) och anpassning (bottom-up).
Sadana komplexa signalsystem utmérks av tva generella
egenskaper. De dr dynamiska respektive aktiva.

Med dynamiska signalsystem menas att signalerna &r
sammansatta, komplexa, och att deras funktion varierar
med erfarenhet (jmf bottom-up processer). Det forutsét-
ter en avancerad minnesforméga. Ju storre utbyte och
samordning av olika erfarenheter mellan olika individer,
desto béttre minne krdvs. Dynamiska system mojlig-
gor vidare aktiva signalsystem. Det innebér individuell
malstyrd signalering (jmf top-down processer), dvs.
att enskilda djur kan producera signaler for att aktivt
utforska och péverka sin omgivning.

Figuren nedan sammanfattar evolutionen av signalsys-
tem och kommunikation. Hogre former av gruppkommu-
nikation vilar alltsé pa kollektiva, dynamiska och aktiva
signalsystem som mojliggdr komplexa samspel mellan
styrning och anpassning, mellan centrala och perifera
informationsprocesser.

Med dynamiska och aktiva signalsystem far alltsa djur
kontroll 6ver omvirldsinformationen. Talspraket hos
manniskor dr det mest dynamiska och aktiva signalsyste-
met som vi kdnner till. Det ér till stora delar gemensamt
for ménniskor i en och samma sprakgemenskap, men
skiljer sig ocksa fran en individ till en annan, fran en
grupp till en annan. Ords betydelse och deras funktion
beror pad bade gemensamma och personliga erfarenhe-
ter. I praktiken &r det dérfor smatt omojligt att entydigt
avgréansa och beskriva signalsystemet i sin helhet. Sprak-
systemet ar sa dynamiskt att det saknar klara och tydliga
grinser. Komplexiteten och flexibiliteten i ménskliga
sprak &r ett uttryck for en mycket avancerad formaga till
informationsbearbetning och hantering, till styrning och
anpassning av omvérldsrelationer. For att forstad vidden
av sprakets betydelse ska vi ga langt tillbaka i tiden, till
tiden da talformégan utvecklades. Vi ska gora det genom
att tala om vara nirmsta slaktingar, aporna.

Apor utvecklar och vardar sina sociala relationer genom
att putsa varandra. Det handlar inte bara om hygien, utan
minst lika mycket om kommunikation. Det ar ett avan-
cerat kroppssprak. Beteendet varierar frén art till art. Har
fokuserar vi pa schimpanser.

Figur 4: Tredimensionellt diagram Over evolutionen av signalsystem
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Schimpanser lever i flockar om 30 till 50 individer
och dgnar runt en femtedel av sin vakna tid &t att putsa
varandra. Det dr i hog grad ett resultat av deras sociala
intressen. Ju starkare social relation som finns mellan
tva individer, desto mer putsar de varandra, och vice
versa. Svagare relationer innebdr mindre putsning. Alla
individer i flocken héller dessutom reda pa vem som
putsar vem och hur ldnge. Putsningsmonstret kan ddrmed
skapa en social karta ver gruppen, dver individerna och
deras relationer. Putsningen ar samtidigt ett medel for en
enskild apa att paverka sina relationer och sin position.
Man kan vilja att putsa ndgon mer och andra mindre. Det
ar ett verktyg for att ingd i allianser och foréndra sociala
band. Putsningen definierar med andra ord en struktur,
men ar samtidigt en process.

Figur 5: Kommunikation mellan schimpanser
for social positionering
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Schimpanserna dgnar en femtedel av sin vakna tid &t
putsning i flockar pa ca 50 individer. Tidiga méanskliga
flockar var storre, ett 100-tal individer. D& ar emellertid
inte fysisk putsning nagon effektiv metod for att skapa
social sammanhéllning. Med ett 100-tal individer skulle
alla gruppmedlemmar fa dgna storre delen av sin vakna
tid till putsning, istillet for att jaga och samla mat. For
storre gemenskaper krivs det med andra ord ett annat
slags signalsystem &n putning som kroppssprak. Har ar
tal och prat effektivare. Talsprak som signalsystem kra-
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ver med andra ord inte en sa fysisk nirhet som putsning.
Det effektiviserar den sociala gemenskapen i savil rum
och tid. Méanniskans sprakforméga skulle dirmed bygga
pa putsning som en social forméga. Det dr en formaga
som ocksa samspelar med hjarnans utveckling.

Hjéarnbarken (neocortex) dr den senast utvecklade delen
av hjarnan som ansvarar for hdgre mentala funktioner
— analys- och planeringsformagor. Den ér stor hos apor
och allra storst hos méanniskan. Det finns ocksé ett direkt
samband mellan hjdrnbarkens storlek och storleken pa de
sociala grupper och flockar som primater lever i. Storre
hjérnbark motsvarar storre sociala grupper. Hogre menta-
la formagor och avancerade signalsystem gér alltsa hand
i hand med ett allt aktivare och mer dynamiskt utbyte av
sociala erfarenheter.

Mainniskan har den mest utvecklade hjarnbarken bland
déggdjuren och ar ocksa i en klass for sig nér det géller
signalsystem. Det dr genom spraket som vi till stora delar
definierar vara sociala relationer. Det &r ett mycket mer
dynamiskt och aktivt signalsystem an fysisk putsning som
tillater oss att forma komplexa identiteter och relationer.
Kroppssprak ar fortfarande en viktig del av det sociala
livet, men samtal dr verktyget framfor andra. Talsprak
och samtal gér det mojligt att putsa flera samtalspartners
samtidigt. De tillater ocksa att en mangd olika erfarenhe-
ter integreras och sprids i en grupp. Sprakférmégan &r en
avgorande skillnad mellan ménniskor och andra djur.

Maingden och méngfalden av méinskliga sprak, kommu-
nikations- och informationsteknologier gor att jamforel-
ser med djur latt ter sig som ldngsokta och irrelevanta.
Emellertid skulle det ocksa vara vilseledande att bortse
fran att ménniskan fortfarande ar ett djur, att hon fort-
farande dgnar sig at putsning for att utveckla och varda
sina relationer och sin identitet. Fran det att vi ménniskor
fods till dess att vi dor dgnar vi tid at att putsa varandra,
att definiera relationer genom smaprat, skvaller och
skryt (bottom-up). I offentliga sammanhang diskuterar
vi sdllan den sidan av privatlivet. Da framhaller vi istil-
let professionella roller och relationer. Formella meriter,
CVs och referenser, tar overhanden, inte privatlivets
informella kontakter. Formella meriter &r samtidigt ocksé
en form av putsning, fast en formell och offentlig sddan,
och som sddan en mer regelstyrd putsning (top-down).
Meriter och referenser dr ett signalsystem som reglerar
officiella relationer och identiteter.



Manniskans signalsystem begrinsar sig naturligtvis inte
till talsprék. Vi har en extraordindr forméga att mer
eller mindre medvetet utveckla nya signalsystem som
utstracker var formaga att samla in, bearbeta och sprida
information och erfarenheter. Vi kallar det ofta ”medier”.
Medier &r véra forldngda sinnen, d&ven om de historiskt
inte har varit tillgdngliga for alla. S& ar det till stor del
fortfarande. Medier kontrolleras av en samhallselit. Med
digital teknik blir det emellertid bade littare och billigare
att producera medier for gemene man. Det innebir att
det blir svarare att reglera och styra informations- och
erfarenhetsfloden. Istdllet for en central styrning blir
digitala medier verktyg for enskilda, organisationer och
personer, att utveckla sina egna relationer och identiteter.
Ur ett socialt historiskt perspektiv strommar massmedial
information darfor allt mer bottom-up, istillet for top-
down.

Positionering

Hittills har vi diskuterat information och kommunika-
tion ur ett evolutionsperspektiv. Vi har betraktat det som
signalsystem av olika komplexitet och flexibilitet, samt
reflekterat 6ver det som ett véixelspel mellan styrning
och anpassning av omvérldsrelationer. Hos manniskan
ar dessa signalsystem dynamiska och aktiva. De tar

sig uttryck i intrikata samspel mellan sprak, medier

och kultur. Kultur avser hér en helhet av olika samspe-
lande signalsystem. Véxelspelet mellan styrning och
anpassning av omvérldsrelationer blir ddrmed langt

mer komplext och flexibelt dn for nagot annat djur pa
jorden. Dessa processer kan beskrivas i termer av posi-
tionering”, dvs. en stindigt pagdende process ddr mdn-
niskor forséker att definiera sina omvdrldsrelationer,
bdde som individer och kollektiv. Det &r en process som
styrs av samhdllskultur och sociala normer (top-down),
men som ocksé formar och anpassar sig till enskilda
individuella erfarenheter (bottom-up). Positionering blir
dérmed en stindigt pagéende process dar ménniskor och
organisationer definierar sig sjidlva och andra i relation
till s&vil gemensamma normer (styrning) som enskilda
intressen (anpassning). Det ror sig om en sténdig
balansgang mellan social stabilitet och férdndring. Det
giller for savil individer som organisationer, i offentliga
och kommersiella ssmmanhang. Vi askadliggor det med
annu en figur med tva vixelverkande processer.

Figur 6: Vaxelverkande positioneringsprocesser

SAMHALLSSYSTEM
OCH FUNKTIONER - ROLLER,
RELATIONER OCH POSITIONER

OMVARLDSFORANDRINGAR

I samhaéllsvetenskaperna, till exempel, kulturantropologi,
sociologi och psykologi, finns det utvecklade tanke-
gangar om positionering som en central dimension i alla
sociala system och processer. Begreppet édr framfor allt
mycket vélként i foretagsekonomi och marknadsforing.
Pa organisationsniva handlar det om organisationskultu-
ren i sin helhet, hur organisationers samlade erfarenheter
och kunskaper definierar deras omvirldsrelationer. Pa
individniva avser positionering istéllet produkter och
varumirken, dvs. vilken position som en produkt eller ett
varumirke har i konsumenternas medvetande. Det géller
att ha en framskjuten position for att konsumenterna ska
vélja den egna produkten framfor konkurrenters.

Positionering dr samtidigt ett centralt begrepp i1 bete-
ende- och sprakvetenskapliga teorier som betonar verbal
kommunikation och samtal mellan ménniskor som ett
socialt spel. Minniskors beskrivningar av sig sjilva,
varandra och sin omvirld betraktas som speldrag (ver-
bala inspel och utspel) i ett stindigt pdgdende dialog, en
verbal process dar sociala normer och enskilda intressen
vixelverkar. Konflikter i hur man beskriver sig sjalv och
omvérldsrelationer bidrar till att fordndra positioner och
omdefiniera roller. Positionering tar dirmed formen av
ett slags fortroendespel dir savil enskilda personer som

11









organisationer, dr aktorer och intressenter som spelar
roller inom ramen for olika positioneringssystem. Det
overgripande malet blir att sékra eller vinna foértroende-
kapital (socialt handlingsutrymme). Vem eller vad som
”omvérlden” avser beror pa vilka system och aktdrer som
ar ifraga, till exempel offentliga verksamheter eller priva-
ta marknader. Systemen bildar i praktiken spelregler och
spelplaner. Aktorer intar och spelar roller, en uppséittning
normer och forvéntningar, som ocksé formas av aktorer-
nas egna inspel och utspel. Information 4r i det hir sam-
manhanget speldrag som kan bekrifta eller ifragasitta
aktorernas roller, relationer och positioner. Positioner kan
bekriftas genom inspel top-down, eller férdndras genom
utspel bottom-up. Aktorer positionerar sig med andra ord
inom ramen for givna system, men forsoker alltsd ocksa
overtraffa dem.

Figur 7: Inspel och utspel i positioneringsprocessen

INSPEL ENLIGT
SOCIALA FORVANTNINGAR

UTSPEL ENLIGT AKTORERNAS
ENSKILDA INTRESSEN

Positioneringssystem skapas, vidmakthélls och utvecklas
genom minsklig kommunikation pd manga olika nivéaer
i samhillet: institutionella, organisatoriska och indi-
viduella. Institutionella positioneringssystem definieras
genom lagar eller andra formella regelsamlingar, till
exempel religiosa skrifter. De definierar samhallsfunk-
tioner: regering, myndigheter och foretag, samt vad det
innebdr att vara medlem av ett samhalle, vilka rittigheter
och skyldigheter som det innebir att vara medborgare.
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Diérutover finns det positioneringssystem som utvecklas
genom relationer mellan reella organisationer, till exem-
pel marknader. Pa individnivéa finns det vidare positione-
ringssystem som vaxer fram i vardagliga sociala samspel,
till exempel sociala klasser och konsroller.

Till viss del anpassar sig ménniskor till radande positio-
neringssystem i samhéllet. Uppvéxt- och ndrmiljon avgor
vilka positioneringssystem som ménniskor har att relatera
till. Barn kan inte sjdlva vélja uppvaxtkultur, i alla fall inte
i ndgon storre utstrackning. Den identitet som véxer fram
i unga &r ar sjdlvbekriftande till sin natur. Den bildar en
referensram och spelplan for att utveckla vuxna roller och
relationer. I det vixande informations- och mediesamhal-
let blir emellertid méanniskans positioneringssystemen
allt mer dynamiska. Identiteter, roller och relationer blir
allt mer plastiska. Enskilda individer och organisationer
kan paverka sina omvirldsrelationer allt mer. Handlings-
utrymmet for sociala fordndringar véxer, samtidigt som
utrymmet for social styrning 6kar. Processerna gér hand i
hand, top-down och bottom-up.

For att utveckla resonemanget om positioneringssystem
och deras forandringar over tid ska vi kort reflektera dver
samhéllskulturella fordndringar. Ett inte helt ovanligt sétt
att beskriva samhéllskulturell utveckling ér att ta fasta pa
nagra fa “kulturella epoker”, epoker som praglas av dver-
gripande organisationssitt och produktionsformer:

1 Jagare och samlare — jakt, bar och frukter som
priméra forsorjningssatt ver 30 000 ar

2 Jordbrukssamhillet — jordbruk och odling som
priméra under de senaste 3 000 ren

3 Industrisamhillet — industriell fordadling och
produktion under de senaste 300 dren

4 Informationssamhéllet — informationsutbyte
och tjanster under se senaste 30 aren

Vissa tankare ldgger till ytterligare en epok i utveckling-
en, en epok som vixte fram under 90-talet och som skulle
pragla 2000-talet forsta decennium, (5) upplevelse- eller
dromsamhallet. Andra kallar det for kénslosamhallet eller
nitverkssamhillet. Det skulle vara en tid som préglas
av konsumtion, underhéllning och kénslor (&tminstone
i massmedierna). For véar egen del dr vi tveksamma om



det ska kallas en samhillskulturell epok. Upplevelsesam-
héllet avser en del av samhéllskulturen, ndmligen kon-
sumtionsmdnster. Information dr fortfarande det priméra
produktions- och forsérjningssattet. Upplevelsesamhallet
ar snarare en trend inom denna samhéllsepok.

De tre forsta epokerna &r latta att skapa sig konkreta
bilder av. Att jaga villebrad och samla in frukter och bér,
jordbruk och &dven industriell produktion avser fysiska
konkreta organisations- och beteendemonster. Den sista
epoken, informationssamhaéllet, dr svarare att ta pa, och
déarfor ocksd mer omdebatterad av bade akademiker och
samhillsdebattorer. En del foredrar att kalla epoken for
”det postmoderna samhéllet”. Det “moderna” avser istil-
let en tidigare epok, “industrisamhaéllet”. "Modernt” ar
med andra ord inte langre riktigt “modernt”, utan post-
modernt. Begreppet ’postmodern” kan te sig forvirrande,
men det syftar till att lyfta fram och belysa en kénsla av
historieloshet och osédkerhet som préglar dagens sam-
hille. Det anknyter ddrmed till begreppen om ett upple-
velse- och kinslosamhille.

Att vara "modern” uttrycker att man r i takt med tiden,
att tiden och teknologisk utveckling &r mattstockar pa
kulturen i sin helhet, att nutiden &r en hdjdpunkt pa sam-
hallsutvecklingen. S&dana tankegangar priglade indu-
strisamhdllet i mitten av 1900-talet. De tog sig uttryck
i drommen om folkhemmet och nationalstaten som ett

tryggt hem for alla medborgare. Alla kunde och skulle
garanteras en grundtrygghet. Miljonprogrammet, byg-
gandet av fororts- och hoghuskomplex under 60-talet
speglade den sociala ingenjorskonst som skulle for-
verkliga folkhemsidealet. Sedan 70-talet fick emellertid
folkhemsdrommen successivt ge vika for en allt hardare
konkurrens i samhillet. Tankar pa en stabil och kollektiv
gemenskap borjade vittra sonder. Istéllet vixlade sam-
hillssynen &ver till flytande sociala nétverk som skapas
med hjélp av information och medier, i mindre utstrack-
ning av fysiska forsorjningssitt.

Dagens informations- och mediesamhélle sirskiljer sig
fran tidigare epoker genom att det ger méanniskor kom-
munikationsteknologi 6ver fysiska granser. Méanniskor
kan rora pa sig mellan olika kulturer, sociala system och
grupper, over sprakliga, sociala och ekonomiska grénser,
utan att rora pa sig. Med hjdlp av IT och medier kan vi
utveckla sprék, roller och relationer utdver de som ges
av var fysiska uppvéxt- och nérmiljé. Vi blir inte bara
medvetna om andra kulturer och alternativa livsstilar,
utan vi far ocksa en storre reell forméga att paverka vara
omvirldsrelationer. IT och medier mojliggér lekfullhet,
experimenterande och redigering av identiteter, roller och
relationer. I industrisamhéllet byggde identiteter, roller
och relationer i hdgre grad pa klasstillhorigheter. Ménnis-
kor identifierade sig med en jamforelsevis homogen sam-
héllsklass: bonder, industriarbetare, tjanstemén och kapi-
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taldgare. Klasslojalitet uttryckte sig bland annat genom
langvariga partipolitiska sympatier. Beroende pa yrkes-
roll och resurser identifierade man sig med resurssvaga
eller resursstarka, rostade vinster respektive hoger.

I informationssamhéllet styr fortfarande partipolitiken
det samhéllspolitiska livet men sedan 70- och 80-talet
har partisystemet blivit allt svagare som positionerings-
system. I Sverige har partimedlemmarna blivit allt farre;
valdeltagandet allt ldgre; partierna allt fler och véljarna
allt rorligare. Den traditionella partipolitiken represen-
terar inte ldngre alla medborgarintressen och har blivit
otillrdcklig som positioneringssystem. Medborgarna,
speciellt unga, soker egna personliga végar till direkt
paverkan, vilket tar sig i uttryck i en betoning pé direkt-
demokrati, enfragerorelser (djurrdttsaktivism, feminism
och antiglobalisering), medial opinionsbildning och per-
sonval. Det handlar om en ny medborgarroll dédr engage-
manget for enskilda sakfragor formar sociala system och
relationer. Utvecklingen gar hand i hand med marknads-
ekonomins utbredning pa bekostnad av nationalstatens
hegemoni.

Marknader ar positioneringssystem av siljare och kopa-
re, av tjénster och produkter. Det ar ett vixelspel mellan
foretagens styrning av marknaden och deras anpassning
till kundernas reella intressen. For kommersiella foretag
ar ménniskor i princip endast intressanta som kopare, inte
minst som ldngvariga och lojala kunder. Det &r var kop-
kraft och kopvilja som lockar, inte véra identiteter, roller
och relationer i stort. De senare ar snarare problem for en
snabb och effektiv forséljning. Kommersiella foretag ldg-
ger déarfor ned mycket tid och resurser pa att studera och
definiera kund- och produktrelationer. Det handlar om
positioneringsprocesser som styr over produktutveck-
ling, design och marknadsforing. Over tid kan sidana
processer resultera i mer eller mindre stabila positione-
ringssystem. Ett exempel ar livsmedelsforpackningar.

Om man gér in i en livsmedelsbutik och tar sig en ndrmare
titt pa burketiketterna kan man bli forbryllad. Varfor por-
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tritteras krossade tomater pa en burk med krossade toma-
ter, men en katt pd en burk med kattmat? En burk med
krossade tomater innehaller tomater, men en burk med
kattmat innehaller inte nagon katt, f6rhoppningsvis. Nar
man studerar det har ndrmare ser man att de flesta oge-
nomskinliga forpackningar visar innehéllet utanpa, ma
det vara sardiner, pasta eller oliver. Vissa forpackningar
g0r det emellertid inte: kattmat, hundmat eller undulat
mat. Det giller ocksd barnmat. En burk med barnmat
visar bebisar utanpd burken, precis som en burk med
kattmat, men innehaller naturligtvis inga bebisar inuti.
Glassforpackningar visar pa samma monster. Glassfor-
packningar for barn portritterar ofta figurer utanpa som
naturligtvis inte finns inuti, medan en glassforpackning
for vuxna visar sjdlva glassen utanpa.

Forutom att det kan te sig smaroligt att jimfora barnmat
med krossade tomater visar det ocksa pa enkelt positione-
ringssystem for kunder och konsumenter. Férpackningar
och deras etiketter dr inte godtyckliga. Etiketter utgor
ett signalsystem som definierar rollférvéntningar. Den
som besdker en butik dr en kund, en potentiell kdpare,
men rollen som konsument skiftar, den som ska fortira
produkten. Om kunden dr konsumenten portritteras inne-
hallet utanpa. Om det inte &r fallet portritteras istillet
konsumenten pé etiketten, sé att kunden kan sérskilja de
produkter som 4&r till for andra konsumenter 4n kunden
sjélv, t.ex. kattmat. Kunderna, kdparna, ar alltsa i fokus
for information och design; vuxna personer med inkomst.
Familjelivet &r kéllan till det hér positioneringssystemet.
Forildrar 4r bade kunder och konsumenter, medan sma-
barn, katter och hundar bara dr konsumenter. For forild-
rar portritteras produkten pé framsidan nér den ér avsedd
for dem som vuxna, medan sméabarn, katter och hundar
visas nér produkten vander sig till férdldrarna som enbart
kunder, men inte konsumenter. Etiketterna visualiserar pa
sé sitt ett positioneringssystem som bade integrerar och
differentierar olika roller och relationer.

Marknader som positioneringssystemen ar generellt langt
mindre stabila &n vad exemplet med livsmedelsetiketter



kan ge sken av. Det &r inte bara egna insatser som styr.
Det 4r summan av alla positioneringsinsatser som for-
mar marknader som positioneringssystem. Motstdndet
mot enskilda positioneringsinsatser kan komma i ménga
former. Lat oss illustrera med dator- och telekommark-
naderna.

Mac och Microsoft (PC) konkurrerar p& datormarknaden,
medan Nokia och Ericsson kimpar om telekommarkna-
den. P4 respektive marknad tillimpar foretagen liknande
positioneringar. Nokia och Mac vill sprida en varm och
mjuk identitet med hjélp av design, former och farger,
samt med reella tjanster och produktegenskaper som
interaktiva spel och anvéndarvénlighet. Microsoft och
Ericsson har istéllet en svalare och hérdare identitet som
uttrycker sig genom rakare linjer och kontrollerade form-
sprak, med starkare fokus pa teknisk prestanda, snarare
an mjukvara. Skillnaderna mérks 6verallt, i marknads-
foringen, pa produkter och logotyper. Det har forvisso
skett stora fordndringar pa senare ar, speciellt Ericsson
pa telekommarknaden, men trots forédndringar finns det
fortfarande fog for dessa generella designjamforelser.

For att sammanfatta, Microsoft och Mac stér i relation
till varandra pa datormarknaden som Ericsson och Nokia
pa telekommarknaden. Man skulle kunna tinka sig att
det bor resultera i liknande kundrelationer (marknads-
positioner), att Microsoft och Ericsson & ena sidan,
Nokia och Mac 4 andra, far liknande kundrelationer,
men i verkligheten &r resultatet det motsatta. Microsoft
och Nokia dr ledande pa respektive marknad, trots att
deras positioneringsinsatser &r helt olika natur (hard och
mjuk). Mac och Ericsson kommer i andra hand trots
motsatta positioneringsinsatser (mjuk och hard). Det gar
naturligtvis att urskilja en méngd faktorer som bidrar till
dessa likheter och olikheter. Podngen hér &r bara att peka
pa att det inte racker med att definiera foretagens positio-
neringsinsatser, utan att marknader som positionerings-
system ocksa fargas av kundernas egna positioneringar i
samhéllskulturen i stort.

Mobiltelefoner ar produkter som i forsta hand hanfor sig
till privatlivet, medan datorer forst och frimst uppfattas
som arbetsredskap i yrkeslivet. Vi talar hir om generella
organisations- och beteendemonster. Mobiltelefoner, pre-
cis som telefoner mer generellt, ses som privata verktyg
for kommunikation, medan datorer i forsta hand fungerar
som professionella inslag i yrkeslivet. I jimforelse med
privatlivet frimjar det professionella yrkeslivet en mer

rationell och formell kommunikationsstil. I privatlivet
finns storre utrymme for lekfullhet, personliga stilar och
former. Foretagens positioner verkar i stort sett konse-
kventa med dessa skillnader. PC-marknaden ar generellt
svalare och rationellare i stil, medan mobiltelefonimark-
naden &r varmare och mer informell. Det 4r med andra
ord samhallskulturen i sin helhet som paverkar foreta-
gens positioneringar. Darmed &r inte sagt att foretagens
insatser inte skulle ha ndgon betydelse alls. Naturligtvis
har de det. Det &r ett véxelspel.

Figur 8: Vaxelspelet i positioneringen pa marknader.

PRODUKTERNAS KULTURELLA

VARDE OCH BETYDELSE PRUDUKTUTVECKLING

EFTERFRAGAN: MANNISKORS
KOPKRAFT OCH INTRESSEN

TILLGANG: UTBUDET AV
VAROR OCH TJANSTER
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Omvarldsstudier

En virld som styrs med hjélp av IT och medier innebar
samtidigt en allt storre mangfald av organisationer, kon-
kurrenter och intressenter. Det innebdr allt fler och allt
mer sammansatta omvirldsrelationer. Det blir svarare
att 6verblicka dem. Beslutsfattande forutsitter dérfor en
stindig jakt pa aktuell och relevant omvérldsinformation.
Verksamhetsplaner och beslut leder samtidigt till férénd-
ringar och &n storre behov av information. Det &r en stin-
dig véxelverkan mellan styrning och anpassning, mellan
centrala och perifera informationsprocesser, som inte
kénner ndgra dmnesgranser. Omvérldsforandringar kan
handla om vad som helst, om politik, ekonomi, kultur och
teknik. I princip finns det darfor inte heller nagra granser
for vilka fragor, informationskéllor och analysmetoder
som kan vara av intresse.

Figur 9: Omvarldsstudiernas véxelspel med
verksamhetsstyrning

STRATEGISK PLANERING OPERATIV RESEARCH

For 10 ar sedan var begrepp som omvérldsstudier,
omvirldsbevakning och analys, séllsynta. Idag figurerar
det pa foretags och statliga myndigheters hemsidor och
i deras platsannonser. Det antyder en forandring som ar
mer dn en flyktig modefluga. I USA gar omrédet under
ett annat namn, “intelligence”, underrittelseverksamhet.
For vissa later detta som en tvivelaktig verksamhet, men
i praktiken handlar det om samma sak som omvérldsstu-
dier, ndmligen att bevaka, analysera och rapportera verk-
samhetskritisk information. Det svenska uttrycket later
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onekligen snéllare och mer visionért. I Sverige undviker
vi beskrivningar som kan associeras med konfronta-
tion och manipulation. Omvarldsstudier for tankarna till
vetenskap istéllet for CIA och spionverksamhet. Verklig-
heten dr som vanligt nagonstans mitt emellan. I praktiken
innebdr omvirldsanalys en méingd olika saker beroende
pa vem som man fragar.

Eftersom USA éar starkt konkurrensdrivet priglar kon-
fliktperspektivet dven omvirldsstudier. I Europa, inte
minst i Sverige, med starka krav pé offentlig insyn, tende-
rar myndigheterna att tona ned konfliktperspektivet och
betona omvirldsstudier i ett nationellt allménintresse.
Trots det maste den generellt tilltagande konkurrensen i
samhillet framhallas som en av de viktigare drivkrafterna
till omvarldsstudiernas framvaxt dven i Sverige. Med
konkurrens avser vi har konfliktfyllda verksamhetsmal
och planer inom och mellan organisationer, ma organisa-
tionen vara allménnyttig eller kommersiell till sin natur.
Den 6kande konkurrensen dr en oundviklig konsekvens av
informationssamhillets och marknadsekonomins utbred-
ning. Medialisering och globalisering av organisationer
och foretag, asikter och produkter, gor positioneringar
och omvérldsrelationer sammansatta och fordnderliga.
Verksambhetsledning och styrning sker i manga skikt och
maste kunna anpassa sig till snabba fordndringar. Den
okande betydelsen av omvérldsstudier gar med andra ord
hand i hand med en allt mer medial och global ledning
och styrning av organisationer. Omvarldsstudier ar darfor
speciellt vanligt forekommande pa globala marknader,
t.ex. telekom och ldkemedel, men i takt med att alla sam-
héllsverksamheter utsdtts for konkurrens bedriver dven
allménnyttiga organisationer omvérldsstudier.

I praktiken kan omvirldsstudier bedrivas pa en méngd
olika sitt, formella undersdkningar och informell spa-
ning, och med bade kvalitativa och kvantitativ analyser.
Den enda rdda traden dr att det handlar om att samla
in, analysera och rapportera omvérldsinformation som
underléttar styrning och verksamhetsledning, ma det
vara for beslutsfattare i allménnyttiga organisationer eller
kommersiella foretag. For att ndrmare belysa vixelspelet
mellan verksamhetsplanering och omvérldsstudier, cen-
trala och perifiera informationsprocesser, maste vi gora
mer eller mindre godtyckliga avgrdnsningar. Av eget
personligt intresse viljer vi hér att reflektera dver tva
specifika ledningsfunktioner som har vaxt fram i storre
organisationer under de senaste 10-20 aren, ndrmare
bestdmt “Issue Management” och framtidsstudier.



Issue Management &r ledningsfunktion med ansvar for
krisplanering och bevakning av policy- och fortroende-
fragor. Det kan gélla hilsofragor pa ett foretag, jamstélld-
hetsfragor, 16nefragor, miljofragor och policys for handel
med tredje vérlden. I Sverige dr det ofta organisationer-
nas informationsavdelningar som handhar fortroendefra-
gorna pé ledningsniva. Alla medarbetare dr i praktiken
involverade i det l16pande arbetet med att bevaka fortro-
endefragor som stélls av kunder och den bredare allmén-
heten, inte minst véxeltelefonister och kundtjénsten, men
det kan ocksé rora sig om mer eller mindre systematiska
undersokningar av omvérldsrelationer. Nar fortroende-
fragor nar hogsta ledningen handlar det om offentliga
etik- och policyfragor. Savil VD, informatdrer och juris-
ter kan dé vara involverade. Nar omvirldsforvantningar
och fortroendet vl stélls pa sin spets i massmedierna och
genom opinionsstormar dvergéar “Issue Mangement” till
regelritt krishantering.

Issue Management innebér att en méngd fragor och infor-
mationskéllor méste héallas under en kontinuerlig bevak-
ning och analys. Kontinuerlig bevakning och tolkning
av information via direkta kontakter med kunder, jour-
nalister och makthavare ar ett stdende och viktigt inslag,
s& dven bevakning och analys av asikter, uppgifter och

Figur 10: Policyutveckling och omvérldsstudier
som positioneringsprocesser
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nyheter i nyhetsmedier. Man maste ocksé bevaka policy-
utveckling i samhaillet som berdr den egna verksamheten.
Det kan handla om direkta och indirekta kontakter med
jurister, politiker och experter som styr policyutveckling
som péaverkar den egna verksamheten. Ofta handlar det
om att bevaka, uppvakta och kontakta mellanhénder och
indirekta uppgiftsldmnare.

Figuren far sammanfatta det komplexa och stindigt
pagaende véxelspelet mellan styrning och anpassning
av organisationers omvérldsrelationer. Vi kallar det hir
viaxelspelet for “moralisk och etisk positionering”. Med
”moral” avser vi sociala virderingar och forestillningar
som en grupp manniskor gemensamt forsvarar och fore-
sprakar. Med “etik” avser vi mer eller mindre formella
samlingar av normer och riktlinjer som organisationer
uppréttar for att reglera och styra deras interna och
externa relationer. Etiken formaliseras top-down, medan
moralen vixer fram bottom-up. I bada fallen handlar det
om hur ménniskor och organisationer definierar ’goda
omvérldsrelationer”, ritt och riktiga relationer, och inte
bara kommersiellt gangbara relationer. Positionerings-
processerna ifrdga dr som alltid en fraga om bade styrning
och anpassning. I det hdr fallet pdgér véxelspelet mel-
lan aktdrer pa olika organisationsnivder — institutioner,
organisationer, massmedier, grupper och individer. Det-
samma sak géller for framtidsstudier.

Att mer eller mindre insiktsfullt gissa sig till framtiden,
och planera for den dven om och nér den dr oviss, tillhor
ménniskans natur. For det syftet vander sig bade indivi-
der och grupper till orakel, &ven om vi numera inte kallar
dem for orakel, utan for konsulter. Funktionen &r dnda
densamma. Vissa ménniskor har status av att géra mer
kvalificerade gissningar &n andra. Den storsta skillnaden
mellan dagens och gardagens orakel &r emellertid inte
kvalifikationerna, atminstone att doma av resultatet av
forutsdgelser och prognoser. Nej, den storsta skillnaden
ar att de inte langre ar heliga och s ménga fler idag dn
tidigare. I nyhetsmedierna myllrar det av inofficiclla
forutsigelser och officiella prognoser. I vissa fall bygger
de pa nagon slags vetenskap, sa gott det nu gar. I andra
fall gér man som ménniskor alltid har gjort. Man litar pa
sin intuition.

Det gér att urskilja tva 6vergripande strategier i framtids-
studier: Top-Down och Bottom-Up. Top-Down syftar pa
institutionella statistiska trendanalyser och prognoser.
Statistiker jobbar dagligen med att urskilja trender i sif-
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feruppgifter och gora framtidsprojektioner. Top-down
strategin fungerar bra sé lainge som omvarldsforandringar
ar mer eller mindre sékra, stabila och ddrmed, paradoxalt
nog, forutsdgbara. Det dr virre med radikala och helt
oforutsdgbara forandringar. Hér &r det klart béttre att
studera framtiden Bottom-Up, genom fordndring och
anpassning. Det kan med fordel goras genom scenario-
och rollspel, om man inte redan star infor en verklig
situation som kréaver férdndring och anpassning.

Figur 11: Framtidsstudier som
positioneringsprocesser
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I figuren har vi sammanfattat fyra typer av positio-
neringsstrategier for framtiden, nidrmare bestimt fyra
strategier for att definiera framtida omvérldsrelationer.
Vara forvantningar styrs dels av samhéllsinstitutioner
och officiell expertis (Top-Down); dels av inofficiell
anpassning till gemensamma och personliga erfaren-
heter (Bottom-Up). Top-Down innebér ocksd i det har
fallet att vi utgdr frén givna kunskaper och mot bak-
grund av dem gissar oss till fordndringar i framtiden. Vi
projicerar sé att sdga véra erfarenheter in i framtiden.
I vetenskapliga och professionella sammanhang kallas
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det for prognoser. Vi underbygger dessa forvantningar
med hjélp av vetenskapliga normer for att systematiskt
mata och samla in sifferuppgifter. Bottom-Up handlar i
kontrast om vara personliga erfarenheter och intuition.
I vardagslivet handlar framtiden inte minst om rollspel.
Vi utvecklar férvéntningar i form av de roller som vi tror
oss fylla i framtiden. Onskvirda roller och relationer &r
ménga ganger grunden for forutsdgelser om fordndringar
i ens eget vardagsliv. Dessa fiktiva rollspel och lekar ar
emellertid inte bara en metod for privatpersoner. Den
kommer ocksa till uttryck i professionella sammanhang.
Politiker, militarer, foretagsledare och andra yrkesgrup-
per anviander rollspel mer eller mindre medvetet for att
forutspa framtiden. Spelen gar emellertid under olika
namn. De kallas kris- och scenariospel. Namnen speglar
olika fokus, men syftet ar i princip detsamma, ndmligen
att forestélla sig andra nya situationer, roller och relatio-
ner &n dem som géller i verkligheten. Pa sa sitt Gvar och
tranar vi oss infor fordndringar.

Den vanligaste metoden i ménga professionella fram-
tidsstudier &r emellertid varken statistik eller rollspel,
utan ndgonting som inrymmer savél Top-Down och Bot-
tom-Up processer. Det vanligaste ar att helt enkelt fraga
manga andra personer vad de tror om framtiden. Méng-
den av personliga forvantningar — summan av manniskors
tro, hopp och tvivel — far fungera som en barometer pa
omvirldsfordndringar. En rad foretag och organisationer
producerar med jamna mellanrum sddana hir barometrar.
Vi kallar dem vanligtvis for opinionsmétningar.

Opinionsmétningar dr snabba och enkla matt pa asiktskli-
matet vid en viss tidpunkt. De liknas ofta vid ’barome-
trar” som mater lufttryck for att forvarna om véderleks-
forandringar, hogtryck och lagtryck som tecken pa bra
respektive daligt vdder. Opinionsmétningar kan sdgas
fungera som barometrar som méter asiktstrycket. De
anger opinionsfordndringar till det battre eller till det
samre. Daremot sdger de inget om alla konsekvenser, i
likhet med en barometer. Hogtryck och lagtryck betyder
bra respektive daligt vider, men ocksd motsatta saker
beroende pa arstid. Hogtryck kan betyda vdrmebdlja
pa sommaren, men kyla pa vintern. Opinionsmétningar
har i princip samma begransningar som barometrar.
”Hoga eller laga asikter” i olika frdgor séger ju inget
om konsekvenser pa kortare och lidngre sikt, hur ldnge
”asiktstrycket” kommer att vara. Det gor per definition
alla barometrar till osékra indikatorer.



I officiella sammanhang tar barometrarna formen av
expertpaneler. Dessa bestdr av en grupp experter som far
till uppgift att nd konsensus om framtiden. Forskare och
experter med goda och relevanta kunskaper far fungera
som framtidskonsulter och ledsagare for andra. Panelerna
blir pa sa sitt mer legitima 4n om experterna skulle uttala
sig enskilt, samtidigt som de ger mycket storre utrymme
for intuition och personliga tolkningar &n statistiska
analyser. Expertbarometrar ar inte sdllan underlag till
officiella prognoser. I néringslivet &r panelerna inte lika
formella och gar under namnet scenarioplanering. Det
innebdr att foretagsledning och medarbetare tillsammans
utarbetar framtidsscenarier for hur foretaget och rele-
vanta branscher kommer att utveckla sig i framtiden.

Top-Down-metoder med hjélp av statistik, trendanalyser
och expertpaneler fungerar som sagt bra s& linge som
verkligheten utvecklar sig som den brukar gora. Om
verkligheten ddremot genomgér radikala fordndringar
fungerar dessa inte lika bra, eller inte alls. Daremot blir
det langt viktigare med Bottom-Up-metoder, att 1ata man-
niskor simulera forandringar med hjalp av tankelekar och
lata dem forestilla sig konflikter av olika slag. Det allra
bésta dr emellertid att olika metoder far motas och kors-
befrukta varandra, att halla véxelspelet mellan styrning
och anpassning levande. Det dr emellertid mycket lattare
sagt dn gjort. Det &r snarare regel att organisationsled-
ningar skapar vattentéta skott mellan organisationsnivaer
och forhindrar den spanning och lek som karaktériserar
dialektiken mellan Top-Down och Bottom-Up.
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Vikten av lek och spanning

Innan etermedier och Internet, fér 20-30 ar sedan, var
information ett positivt laddat ord. Idag resulterar mer-
parten av all information som sprids i upplevelser av
mental fororening. Kanske dr det dérfér som allt fler
professionella yrkesutovare foredrar att kalla sig kom-
munikatorer, istillet for informatorer. Information har
forlorat sitt egenvérde. Egenvirdet sitter numera i kom-
munikation, dvs. relationer och utbyte mellan ménniskor.
Vi sjdlva dr dock overtygad om att det finns ett egenvirde
1 information som forbises i informationsbruset, ndrmare
bestdmt positionering, ett levande véxelspelet mellan
styrning och anpassning. Vi tror att en hel del kommuni-
kationsbrister hinger samman med positioneringsbrister,
brister i hur vi ménniskor definierar vara omvérldsrela-
tioner.

Tva mycket vanliga klagomal bland dagens yrkesutévare
i information och kommunikation &r bristen pa proak-
tivitet respektive reaktivitet i organisationer. Antingen
saknar organisationer framforhallning. Det géller inte
minst konkurrensutsatta foretag. Man springer pé alla
bollar utan eftertanke. Eller sa ar organisationen stel och
ridig. Den saknar férmaga att relatera till omvérlden. Det
giller inte minst myndigheter som har overlevt sig sjilva.
Losningen pa dessa problem formuleras ofta i termer av
att det maste till mer proaktivitet eller reaktivitet, min-
dre av motsatsen. Det ar ett misstag. Det 4r ingen konst
att infora extra ledningsfunktioner eller extra operativa
funktioner, utan att det fordndrar ndgonting. Utmaningen
ar istdllet att skapa ett levande véxelspel mellan styrning
och anpassning.

Vara forvantningar styr vara handlingar, men anpassar sig
till omvarldsforandringar. Det dr ett vixelspel. P4 samma
sdtt ar det for organisationer av alla slag, myndigheter
och foretag. Deras verksamhetsplanering och omvirlds-
studier &r tvé sidor av samma mynt. I princip handlar det
om en balansgang mellan stabilitet och férdndring som
ingen kan eller ska ha fullstdndig kontroll 6ver. Daremot
kan enskilda individer och organisationer utveckla och
underhalla formagor och fardigheter som underlattar
ett levande vixelspel mellan verksamhetsplanering och
omvérldsstudier. Verksamhetsplanering och omvirlds-
studier far exempelvis inte vara rent formella lednings-
funktioner. Lek och spel maste fa storre utrymme 4n vad
det har idag. Dagens ledningskultur och utbildningssys-
tem resulterar emellertid 14tt i motsatsen.
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Yrkesspecialisering och fackkunskap priglar dagens
skolgang och yrkesliv. Informations- och kommunika-
tionsomradet &r i sig ett exempel pa det. Alla organi-
sationer och ménniskor haller i nigon man pd med det,
savil privat eller professionellt. Det borde konsekvent
innebéra att vi alla forstar vad det handlar om. Det racker
emellertid med att lista ndgra verksamhetsomrdden och
yrkesroller for att snabbt forlora orienteringsférmégan
och forstéelsen for det handlar om: politiker, journalis-
ter, dramatiker, programledare, forfattare, reklammakare,
designers, ldrare, forskare, konsulter, informatiker och
teletekniker. Alla dessa grupper sysslar med information
och kommunikation, men ingen forstar riktigt vad den
andra gor.

Specialisering &r forvisso naturligt och oundvikligt i
dagens hogteknologiska samhélle. Ingen kan veta och
forstd allt, varfor det finns en mangfald av roller och
rollférdelningar. Dessutom innebér specialisering kom-
plementéra roller och relationer mellan méanniskor. Det
skapar och underhéller social ordning, stabilitet och
forutsdgbarhet. Samtidigt maste vi ménniskor motas i
vara olika roller, om inte forr s& nir man ska samarbeta,
planera och fatta gemensamma beslut infor framtiden.
Da behover vi ocksa ett helhetsperspektiv. Da behdver vi
kunna ta varandras perspektiv och sdtta oss in i véara olika
roller. Det hér dr en forméga och en fardighet som man
sdllan trénar i skolan och yrkeslivet. Tonvikten ligger allt
mer pa en direkt tillimpning. And4 ar det just formagan
och fardigheten till ménsklig perspektivtagning som ar
viktigast for att forstd och hantera ménskliga konflikter
och omvirldsforiandringar.

Det &r genom att utforska och forsté positioneringspro-
cesser inom och mellan organisationer som man lar sig
perspektivtagning. Det dr i det stindigt pagaende positio-
neringsspelet som vi utvecklar, underhaller och fordndrar
véara omvirldsforvantningar. Det dr genom en inlevelse
i, en upplevelse och utlevelse av en mangfald ménskliga
roller som vi i praktiken utvecklar vara kommunika-
tionsférmagor och fardigheter. I vuxenlivet dr det nagot
som med fordel kan Gvas upp genom lek och rollspel. 1
lek och spel méts verklighet och fantasi, Bottom-Up och
Top-Down. Spéanningen i véxelspelet mellan styrning och
anpassning motiverar oss att soka nya végar. Lek och spel
g0Or oss bittre rustade till att mdta omvéarldsforandringar
och framtiden.
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