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Thorvald hærem  er Førsteamanuensis på Handelshøyskolen BI med en doktorgrad i organisa
sjonsteori og eksperter og novisers problemløsning. Han underviser i organisasjonsteori og om 
beslutningstaking og forsker på menneskers og organisasjoners informasjonsbehandling. Resultater 
fra forskningen er publisert i ledende internasjonale vitenskapelige journaler.

informasjonssystemer 
og rutiner F
Sementering av prosesser eller en kilde til fleksibilitet og endring?

introduksjon1

End ring er mot sat sen til ri gi di tet og mang len de evne til 
læ ring. Et ter som in for ma sjons sy ste mer un der støt ter 
sta dig fle re ar beids pro ses ser, blir vi av hen gig av å end re 
tek no lo gi en el ler bru ken av den ne for å end re or ga ni sa
sjo nen. Or ga ni sa sjo ner uten evne til å end re seg blir mer 
van lig for di or ga ni sa sjo ne nes pro ses ser er se men tert 
med in for ma sjons sy ste mer som in gen end rer.

I dag har or ga ni sa sjo ne ne in for ma sjons løs nin ger 
som un der støt ter nes ten en hver ar beids pro sess av 
noen vik tig het. In for ma sjons sy ste me ne har blitt sel ve 
rygg ra den for ar beids pro ses ser som in vol ve rer men
nes ker også på tvers av av de lin ger. Im ple men te ring 
av sli ke in for ma sjons sy ste mer er de dy res te end rings
pro ses se ne som gjen nom fø res i or ga ni sa sjo ner. Et lite 
pro sjekt kos ter noen hund re tu sen, et gjen nom snitt lig 
SAPpro sjekt kos ter noen ti talls mil li oner, og sto re pro
sjek ter kan kos te man ge hund re mil li oner.

Ar beids pro ses ser i or ga ni sa sjo ne ne er ru ti ner, og 
in for ma sjons sy ste me ne er platt for men som dri ver ru ti
ne ne i or ga ni sa sjo nen. Dis se ru ti ne ne kan re flek te re 
kri tis ke ver di ska pen de kjer ne pro ses ser i or ga ni sa sjo
nen, el ler de kan re flek te re mer el ler mind re kri tis ke 
støt te pro ses ser. Uan sett pro ses sens vik tig het; or ga ni
sa sjo nen læ rer ved å kode ef ek ti ve hand lings mønst re 

1. Den ne ar tik ke len er en po pu la ri se ring og vi de re ut vik ling av en ar
tik kel pub li sert i Jour nal of In for ma tion Sy stem Frontier; Rau og 
Haerem 2010. Ar tik le ne er re sul tat av et forsk nings sam ar beid om 
ru ti ners flek si bi li tet mel lom Agres so AS, Compello AS og Han dels
høy sko len BI.

inn i ru ti ner og sy ste mer. Ru ti ne ne re pro du se rer så de 
ef ek ti ve hand lings mønst re ne.

Men for di både om gi vel se ne og tek no lo gi en i or ga ni
sa sjo nen end rer seg, vil da gens ef ek ti ve hand lin ger ikke 
være like ef ek ti ve i mor gen. Å kun ne end re or ga ni sa sjo
nen er en for ut set ning for suk sess, og ev nen til end ring 
av gjør om or ga ni sa sjo nen vil være ef ek tiv i mor gen.

Mens ru ti ner tid li ge re var ko det som pro se dy re be
skri vel ser i per mer og som delt so si al kunn skap, er de nå 
ko det i in for ma sjons sy ste mer som støt ter el ler dri ver 
ar beids pro ses se ne. Der med blir in for ma sjons sy ste
me ne kri tisk vik ti ge; de blir bæ re re av or ga ni sa sjo nens 
læ ring og evne til end ring.

Det er et kjent pro blem at or ga ni sa sjo ner kan låse 
seg inn i et fast hand lings møns ter som de ikke grei er 
å kom me seg ut av. Sydöw, Schreyögg og Kock (2009) 
hev der at en or ga ni sa sjon for eks em pel et ter en pe ri ode 
med ny læ ring gan ske raskt kan stiv ne i et fast låst hand
lings møns ter. De me ner at å hav ne i en slik si tua sjon 
er en ge ne risk or ga ni sa to risk pro sess. Pro ses sen som 
le der til fast lås te ru ti ner og mang len de evne til å end re 
seg, kal ler de path dependency og lock-in. Der med grei er 
de ikke å gjø re nød ven di ge til pas nin ger til end re de ram
me be tin gel ser. For å for stå end ring er det der for vik tig å 
for stå hvor dan or ga ni sa sjo nen en der opp med ri gi di tet 
og mang len de evne til læ ring. Spørs må let er hvil ke fak
to rer som bi drar til ri gi di tet og læ ring i or ga ni sa sjo ner. 
Den ne ar tik ke len hand ler om end rin ge ne som skjer, 
el ler ikke skjer, et ter at im ple men te rings pro sjek tet for 
ny tek no lo gi er fer dig.
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sam men drag
Den ne ar tik ke len tar opp pro ble met med at or ga ni
sa sjo ner ofte ut vik ler en ri gi di tet i hand lings mønst
re med en til hø ren de mang len de evne til å end re 
seg. Vi kal ler det te en inn lå sings ef ekt. Et ter som 
in for ma sjons sy ste mer tar over og støt ter fle re og 
fle re ar beids pro ses ser, blir den van li ge bru ke ren 
mer frem med gjort i for hold til å ha inn fly tel se på 
end rin ge ne i ar beids pro ses se ne. Der med blir inn
låsingsefekten for ster ket. Or ga ni sa sjo ner har gitt 
an sva ret for å end re og ved li ke hol de ar beids pro
ses ser støt tet av in for ma sjons sy ste mer til en så kalt 
løsningsarkitekt. Ar tik ke len for kla rer hvor for den
ne rol len blir en læringsdørvakt og der med kri tisk 
for end rings pro ses se ne i or ga ni sa sjo nen. Den ne 
ar tik ke len pre sen te rer et ram me verk for å for stå 
både innlåsingsprosessene og for å ana ly se re hva 
som skal til for å ut øve rol len som læringsdørvakt 
ef ek tivt.

Når pro sjek tet er im ple men tert, ut nev nes ofte 
en per son til å ta seg av end rin ger i løs nin gen el ler i 
ar beids pro ses sen. I nor ske sel ska per kal les ofte den ne 
rol len løsningsarkitekt (Chris ten sen 2012). Be nev nel
se ne ap pli ka sjons an svar lig el ler programvareansvar
lig bru kes også. Dis se blir så le des «eks per ter» som i 
sam ar beid med ar beids pro ses sens in ter es sen ter skal 
ta be slut nin ger om even tu el le end rin ger. Det in ter es
san te er at per so ne ne i dis se rol le ne ofte uten at noen 
har tenkt igjen nom det, blir ga te keep ere (dør vak ter) 
for end ring og læ ring.

Den ne ar tik ke len tar ut gangs punkt i pa ra dok set 
som lig ger i at dis se blir an svar li ge for or ga ni sa sjo nens 
læ ring. Av hen gig av hvor gode og hvor in ter es ser te dis se 
per so ne ne er i job ben sin, vil or ga ni sa sjo nen lære el ler 
ikke lære av sine feil og suk ses ser.

Dess ver re vet vi fra and re om rå der at bruk av sli ke 
dør vak ter ikke er et ef ek tivt verk tøy for læ ring (Nochur 
og Al len 1992). Vi vet at or ga ni sa sjo ner ikke ut nyt ter 
dyre in for ma sjons løs nin ger fullt ut, spe si elt i til fel ler 
der den nye tek no lo gi en au to ma ti se rer ru ti ner el ler 
pro ses ser som tid li ge re ble ut ført ma nu elt.

I den ne ar tik ke len pre sen te rer jeg en mo dell ba sert 
på technology acceptance model (TAM), som iden ti fi
se rer fak to rer som på vir ker tek no lo gis ke dør vak ters 
be slut ning om utforsking og ut nyt tel se av ru ti ner knyt
tet til et nytt ITsy stem. Jeg knyt ter den ne mo del len til 
be gre per fra ek si ste ren de forsk ning på eks per ti se, kog
ni ti ve sti ler og or ga ni sa sjons læ ring. Må let er å be visst
gjø re le de re på at in for ma sjons sy ste mer på den ene 
si den kan være en kil de til flek si bi li tet og end ring, og 
at de på den and re si den kan re pre sen te re en se men
te ring av dår li ge hand lings mønst re. Be tyd nin gen av 
å kon ti nu er lig ved li ke hol de og end re sy ste me ne er 
kan skje den vik tig ste på gå en de læ rin gen som skjer 
i or ga ni sa sjo nen.

Jeg vil først skis se re hvor dan sto re tek no lo gis ke 
end rings pro ses ser pa ra dok salt nok kan bi dra til å for
ster ke sli ke innlåsingsefekter. Der et ter vil jeg be skri ve 
hva jeg me ner med or ga ni sa to risk læ ring, og hvor dan 
en ny rol le i or ga ni sa sjo nen – læringsdørvaktene el ler 
løsningsarkitektene – blir vik ti ge verk tøy for den ne 
læ rin gen. Ved hjelp av det te ram me ver ket be ly ser den
ne ar tik ke len hvor dan sli ke læringsdørvakter bi drar 
til å se men te re hand lings mønst re, hvor dan de bi drar 
til flek si bi li tet, og hvor dan de blir ef ek ti ve verk tøy 
for læ ring.

rammeverk for å analysere 
teknologiske endringsprosesser 
og handlingsrigiditet

Fi gu ren un der il lust re rer de tre fa se ne i en or ga ni sa
sjons end rings pro sess som kan lede til lock-in, el ler inn
lå sing. Den er en til pas ning av Sydöws, Schreyöggs og 
Kocks (2009) mo dell for innlåsingssituasjoner med 
in for ma sjons sy ste mer.

I den før s te fa sen er man ge mu lig he ter åpne, og 
ut vik lings ret nin gen er ikke klart be stemt. Det kan 
være til fel di ge valg el ler stra te gis ke valg som fø rer 
til en re duk sjon av mu lig he ter. Den ne re duk sjo nen i 
mu lig he ter kan gå grad vis, el ler den kan skje gan ske 
plut se lig. Før val get av løs ning til å støt te pro ses sen er 
an tall mu lig he ter flest og va ria sjo nen størst. Ved im ple
men te ring av in for ma sjons sy ste mer for å hånd te re 
ad mi nist ra ti ve pro ses ser el ler pro duk sjons pro ses ser 
vil ofte re duk sjo nen i hand lings rom være mer va rig. 
Ikke nød ven dig vis bare på grunn av tek nis ke be grens
nin ger i in for ma sjons sy ste met, men på grunn av kost
na de ne ved å ra di kalt end re dem igjen.

Et ter den før s te re duk sjo nen i hand lings mønst re 
kom mer en pe ri ode hvor mu lig hets rom met re flek te rer 
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for skjel li ge må ter å bru ke tek no lo gi en på. Dis se mu lig
he te ne lig ger på to nivå. På det tek nis ke ni vå et lig ger 
va ria sjo nen i mu lig he ter i parametersetting og ge ne relt 
opp sett av sy ste met. På bru ker ni vå et lig ger va ria sjo nen 
i må ter å bru ke sy ste met på.

Den sis te fa sen in ne bæ rer at or ga ni sa sjo nen til
pas ser seg ved et fast opp sett på det tek nis ke ni vå et og 
ut vik ler et fast fore truk ket hand lings møns ter hos bru
ker ne. Det er ikke nød ven dig vis slik at or ga ni sa sjo nen 
en der opp i en innlåsingssituasjon. Noen or ga ni sa sjo
ner kan fort set te med gan ske sto re va ria sjo ner i sine 
hand lings mønst re. Et pa ra doks her er at le de re ofte 
ser en stan dar di sert pro sess, uten va ria sjo ner i hand
lings mønst re ne, som mer vel lyk ket enn en pro sess som 
frem de les in ne bæ rer va ria sjon.

For de le ne med en pro sess uten va ria sjon er at ko or
di ne ring og av viks hånd te ring går vel dig lett. Det er kost
nads ef ek tivt. Ut vik lin gen mot en fast låst pro sess er 
på man ge må ter den klas sis ke læringskurveefekten: 
Ef ek ti vi tet kom mer som føl ge av at man lø ser opp ga
ve ne ras ke re, med fær re feil og med mind re va ria sjon. 
Innlåsingsproblemet ek si ste rer hvis læ rin gen ikke 
re flek te rer det op ti ma le hand lings møns te ret nå og i 
frem tiden – og det gjør det sjel den.

Et an net as pekt som gjør re duk sjon av va ria sjon 
at trak tivt, er «en kel he tens ar ki tek tur» (Mil ler 1996). 
Hvis en or ga ni sa sjon har ut vik let en løs ning som fun ge
rer, vil den gjer ne gjen ta den ne suk ses sen. Den vil også 
fo ku se re læ rings res sur se ne på å ren dyr ke suk ses sen, 
øke en kelt he ten og der ved byg ge sin kon kur ran se kraft. 

Igjen er pa ra dok set at over tid vil or ga ni sa sjo nen for
and re seg fra å være en or ga ni sa sjon som eks pe ri men
ter te seg frem til en suk sess, til en som fo ku se rer et 
sne ver synt og ho mo ge ni sert hand lings møns ter. I en 
ver den med raskt skif ten de om gi vel ser vil det te lede 
til et hand lings møns ter som ikke fun ge rer. Det som 
var et kon kur ran se for trinn, kan bli til en kvern stein.

organisatorisk læring
I den ne sek sjo nen vil fo ku se re på hvor dan teo ri om 
or ga ni sa to risk læ ring kan bi dra til for stå el se av lærings
dørvakters be slut nin ger om utforsking/ ut nyt tel se av 
ny tek no lo gi. Der et ter vil jeg dis ku te re be gre pet end
ring og knyt te det te til læringsdørvaktens rol le. Til slutt 
vil jeg pre sen te re et sett fak to rer som på vir ker hvor dan 
læringsdørvakten bi drar til sta bi li se ring el ler end ring 
av or ga ni sa sjo nen.

I or ga ni sa sjons teo ri en bru ker vi or ga ni sa sjo nen som 
ana ly se ni vå – og or ga ni sa sjo nen er noe an net enn sum
men av de an sat te. I prin sip pet kan vi der for ha or ga
ni sa sjo ner som er ful le av an sat te som har lært mas se, 
men hvor or ga ni sa sjo nen ikke har lært noe – og vi kan 
ha or ga ni sa sjo ner som kan mas se, men som har an sat te 
som ikke har lært mye.

Fors ke re fra di sip li ner som so sio lo gi, in for ma sjons
vi ten skap og le del ses fag har de fi nert og stu dert or ga
ni sa to risk læ ring på for skjel li ge må ter. En kon sen sus i 
de fi ni sjo ne ne er at læ ring in ne bæ rer end rin ger i må ten 
or ga ni sa sjo nen lø ser opp ga ver på (Ad ler 1990, Weick 
1991, Crossan mfl. 1999, Antonacoupoulou og Chiva 

«Fi gur 1 Pro ses sen mot inn lå
sing (Sydöw, Schreyögg og Kock 

2009).» on page 70

fi gur 1 Pro ses sen mot inn lå sing (Sydöw, Schreyögg og Kock 2009).
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2007). Læ rin gen skjer gjen nom ru ti ner og struk tu rer. 
Or ga ni sa sjo ner læ rer ved å kode his to ris ke inn sik ter 
som ru ti ner. Dis se be stem mer så or ga ni sa sjo ne nes 
adferd. Ru ti ner om fat ter «reg ler, pro se dy rer kon ven
sjo ner, stra te gi er og tek no lo gi er som or ga ni sa sjo nen 
ope re rer ut ifra» (Le vitt og March 1988: 320). Dis se 
de fi ni sjo ne ne gir et godt ut gangs punkt for å dis ku te re 
hvor dan læringsdørvakter kan på vir ke or ga ni sa sjo
nens læ ring.

Val get mel lom å bru ke ek si ste ren de ru ti ner som de 
er, el ler å end re dem, er en be slut ning om hvor vidt man 
skal hol de seg til det kjen te el ler lære noe nytt. Det er 
val get mel lom å ut vik le nye mu lig he ter el ler ut nyt te det 
kjen te. Den ne ide en om ut vik ling og ut nyt ting star tet 
med Le vitts og Marchs (1988) stu die av or ga ni sa sjo ners 
læ ring. Le vitt og March så end ring som til pas ning til 
om gi vel se ne. Jo bed re til pas ning, jo bed re re sul ta ter.

March hev der (1991) at kuns ten er å fin ne den ret te 
ba lan sen mel lom å ut nyt te den ek si ste ren de kunn ska
pen for å sik re ef ek ti vi tet og å ut vik le ny kunn skap for 
å til pas se seg til frem tiden. Det å ut vik le ny kunn skap 
ford rer at noen dri ver med in for ma sjons sø king, eks
pe ri men te ring, in no va sjon og risikotaking. Det te kan 
gå på be kost ning av kort sik tig ef ek ti vi tet.

Det å ut nyt te gam mel kunn skap in ne bæ rer å re pe
te re ek si ste ren de hand lings mønst re og kva li tets sik re 
dis se. Det te kan gå på be kost ning av fremtidig ef ek ti
vi tet. Ut nyt ting in ne bæ rer ak ti vi te ter som frem mer 
sta bi li tet. Det kan være like vik tig å ut nyt te kunn ska pen 
som å ut vik le den.

Kjer nen i ba lan sen mel lom ut nyt ting og ut vik ling er 
dy na mik ken mel lom an sat te som læ rer seg de ek si ste
ren de ru ti ne ne, og an sat te som iste den bru ker ti den på 
å lære seg nye ting (March 1991). For å unn gå å hen ge 
igjen i ut da ter te ru ti ner er or ga ni sa sjo nen av hen gig av 
an sat te som ikke læ rer seg den ek si ste ren de ru ti nen 
umid del bart, men som i ste det bru ker ti den til å lære 
seg nye ting. Samtidig er or ga ni sa sjo nen av hen gig av 
å kun ne kode den nye kunn ska pen inn i ru ti ne ne – så 
len ge den nye kunn ska pen er bed re enn den gam le.

organisasjonsrutiner som kilde 
til stabilitet og endring

Man tror ofte at ru ti ner re flek te rer sta bi li tet, men ikke 
flek si bi li tet og end ring. Det tren ger alt så ikke å være slik. 
Det er mu lig å få til beg ge de ler. Ru ti ner kan være en 
kil de til både sta bi li tet og end ring (Felman og Pentland 

2003, Pentland, Hæ rem og Hillison 2010). Gode ru ti ner 
sør ger for at man kan re pe te re kom plek se hand lings
mønst re på en kva li tets sik ret og ef ek tiv måte – gang 
et ter gang. De sik rer sta bi li tet. Samtidig mest rer or ga ni
sa sjo ner å kom bi ne re ru ti ne ne på nye må ter og der ved 
hånd te re unn tak i ek si ste ren de opp ga ver (Weick 1998). 
Man ge or ga ni sa sjo ner mest rer også å ut vik le ru ti ne ne 
til å hånd te re ek si ste ren de opp ga ver bed re, el ler til å 
hånd te re helt nye si tua sjo ner og opp ga ver. De tre sis te 
må te ne å se ru ti ner på re pre sen te rer flek si bi li tet og 
end ring. Den ne end rings ev nen er kri tisk for å kun ne 
til pas se seg skif ten de om gi vel ser.

Før, da ru ti ne ne var skrev ne reg ler i pro se dy re
hånd bø ker og helst ek si ster te blant de an sat te som 
delt kunn skap, kun ne de an sat te lære ru ti ne ne gjen
nom so sia li se ring. Nå, når ru ti ne ne er ko det i in for ma
sjons sy ste mer, fun ge rer ikke so sia li se rings pro ses se ne 
på sam me måte. Selv om de an sat te kan ha kunn skap 
om bed re må ter å løse opp ga ve ne på, blir det van ske
lig å im ple men te re den for di den må ko des i in for ma
sjons sy ste met. Den nye kunn ska pen må over set tes til 
end rin ger i pa ra me te re el ler opp sett i in for ma sjons sy
ste met. Or ga ni sa sjo ne ne har blitt av hen gig av at in for
ma sjons sy ste me ne pluk ker opp den nye kunn ska pen 
om ru ti ne ne. Det er her læringsdørvaktene har fått en 
kri tisk rol le.

læringsdørvakt
Be gre pet ga te keep er (dør vakt) ble opp rin ne lig bruk av 
so sio lo gen Lewin i 1947 for å be skri ve hus mo rens rol le 
når be slut nin gen om hva som skul le være til mid dag, 
skul le tas. Hus mo rens rol le den gang er gan ske pa ral lell 
med rol len som løsningsarkitekt i dag. Løsningsarki
tekten be slut ter hvor dan me ny ene i in for ma sjons sy
ste met skal leg ges opp, hvor ofte pur rin ger skal sen des 
ut, hva hver bru ker skal ha til gang til, hvem som skal 
ha til gang, og når nye skal slip pes til bords. Med den 
øken de vik tig he ten av in for ma sjons sy ste mer i or ga
ni sa sjo ner tror jeg at dør vak tens rol le er av gjø ren de 
for or ga ni sa sjo nens læ ring.

Na tur lig vis be slut ter ikke læringsdørvakten slikt i et 
va kuum. Ak ku rat som hus mo ren må læringsdørvakten 
ta hen syn til va rie ren de øns ker og be hov. Prosesseiere 
og bru ke re av for skjel li ge slag er eks emp ler på in ter
es sen ter som vil ha me nin ger. Noen skri ker høyt, og 
and re sier in gen ting. En god hus mor (fra 50tal let) tar 
hen syn til alle og fan ger opp de uli ke be ho ve ne. Be slut
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nings pro ses sen kan selv føl ge lig va rie re, for eks em pel 
fra en au to ri tær til en de mo kra tisk stil.

Or ga ni sa sjons teo ri en ut vik let ide en om en dør vakt 
for å fan ge opp ide en om at spe si el le stil lin ger har en 
vik tig rol le i over fø ring og over set tel se av kunn skap 
mel lom in ter ne og eks ter ne kil der. Helst gjaldt det 
over fø ring el ler over set tel se av kunn skap til en be stemt 
funk sjon. Dør vakt rol len kun ne også dreie seg om in te
gre rin gen av ide er mel lom av de lin ger el ler funk sjo ner, 
spe si elt i en forsk nings og ut vik lings kon tekst (Al len, 
1984). Slikt sett har dør vakt rol len blitt stu dert i and
re di sip li ner også. Carl sen og Nor heim (2003) så på 
fast le ger som dør vak ter for medisinkunnskap over for 
sine pa si en ter. I or ga ni sa sjons fa get ble dør vakt rol len 
først sett som en ufor mell rol le, og dens ef ek ti vi tet er 
om stridt (Shumsky og Pin ker 2003).

betydningen av læringsdørvaktens 
egenskaper for organisasjonens 
endringsevne

For å bi dra til bed re fun ge ren de læringsdørvakter kan 
vi iden ti fi se re kri tis ke egen ska per for den ne rol len og 
dis ku te re hvor dan dis se på vir ker or ga ni sa sjo nens flek
si bi li tet og end rings ev ne. Kunn skaps ut vik ling og flek
si bi li tet blir frem met når læringsdørvakten ut fors ker 
ru ti ne ne og end rer dis se ved å gjø re end rin ger i den 
tek no lo gis ke løs nin gen. Ut nyt ting el ler sta bi li tet vil le 
iva re tas når læringsdørvakten kva li tets sik rer og ved li
ke hol der in for ma sjons sy ste met uten å gjø re prin si pi
el le end rin ger i pa ra me ter ne el ler i opp set te ne.

Læ ring tren ger ikke nød ven dig vis føre til bed re 
re sul ta ter. Spørs må let da er «hvil ke fak to rer vil lede 
løsningsarkitekter til å dri ve kunn skaps ut vik ling og 

ut nyt ting?» El ler med and re ord – «hvil ke egen ska per 
bør en læringsdørvakt ha for å gjø re end rings ar beid?» 

– «Hvil ke fak to rer vil lede en læringsdørvakt til å fore
trek ke å hol de ru ti ne ne fas te fremfor å end re dem, og 
vice ver sa?»

Teknologiakseptmodellen (TAM) er et mye brukt 
ram me verk for å ana ly se re hvor dan an sat te for hol der 
seg til den nye tek no lo gi en. Mo del len pre di ke rer sim
pelt hen at tek no lo gi er som opp fat tes som nyt ti ge, og 
som er likt av bru ke ren, gir ster ke fø rin ger for bru ke
rens in ten sjo ner for tek no lo gi en. Om en læringsdørvakt 
li ker løs nin gen, vil nok ved kom men de både ut nyt te den 
som den er, og ut fors ke nye løs nin ger i stør re grad enn 
om ved kom men de mis lik te løs nin gen.

At læringsdørvakten har en po si tiv inn stil ling, er 
alt så guns tig for både sta bi li tet og end ring. Imid ler tid 
er det and re ting enn po si tiv inn stil ling som er vik tig, 
og som vil mo de re re ef ek ten av den po si ti ve inn stil
lin gen. Jeg skal dis ku te re to fak to rer her; kon se kven
se ne av eks per ti se og kon se kven se ne av kog ni tiv stil. 
Kog ni tiv stil vil si pre fe ran ser for måte å ten ke på når 
man lø ser pro ble mer.

betydning av læringsdørvaktens 
ekspertise

Per so nen(e) som får rol len som løsningsarkitekter, 
vil i va rie ren de grad ha eks per ti se om både for ret
nings pro ses sen som skal støt tes, og om itløs nin gen. 
Forsk nin gen på eks per ti se har vist at det er prin si pi
el le for skjel ler mel lom eks per ter og no vi ser i må ten 
å løse opp ga ver på. En sen tral mo ti va sjon for mye av 
forsk nin gen på eks per ti se er å for stå dis se prin si pi el le 
for skjel le ne: Hva er det med eks per ti se som gjør at til
sy ne la ten de ge ni ale løs nin ger kan iden ti fi se res så raskt 
og være så enk le? Kan kunn skap om sli ke prin sip per 
gjø re det ras ke re å flyt te folk fra no vi se ka te go ri en til 
ekspertkategorien? (Se Erics son 2005 for en over sikt.) 
Den ne forsk nin gen fin ner at eks per ter har mer dome
nekunnskap og bed re or ga ni ser te kunn skaps struk tu rer 
enn ikkeeks per ter. For skjel le ne mel lom eks per ters og 
ikkeeks per ters hu kom mel se og pro blem for stå el se ser 
ut til å være en av grun ne ne til at eks per ter fin ner and
re og ras ke re løs nings vei er enn ikkeeks per ter. Det er 
også mer fun da men ta le for skjel ler mel lom eks per ters 
og ikkeeks per ters per sep sjo ner av sam me pro ble mer 
(Hæ rem og Rau 2007). Eks per ter ana ly se rer og sø ker 
et ter in for ma sjon ba sert på et pro blems år sak—virk
ningstruk tu rer – mens no vi ser sø ker i den umid del bart 
til gjen ge li ge in for ma sjo nen – i over fla te struk tu ren av 
pro ble me ne. Hvil ke kon se kven ser har det te for må ten 
læringsdørvakten hånd te rer rol len sin på?

Det er ikke sik kert at læringsdørvakten opp fat ter 
tek no lo gi en som ved kom men de skal ved li ke hol de, som 
sær lig nyt tig og vik tig. Det å opp fat te tek no lo gi en som 
vik tig har kon se kven ser for hvor mye læringsdørvak
ten bryr seg med løs nin gen (Venkatesh og Da vis 2000). 
Opp fat ter læringsdørvaktene løs nin gen som ver di full, 
vil de også an stren ge seg mer for å gjø re den mer brukt 
og bed re til pas set til or ga ni sa sjo nens ut ford rin ger. Men 
det hjel per ikke med an stren gel ser og mo ti va sjon ale ne. 
Nochur og Al len (1992) fant at or ga ni sa sjo ner re krut te
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rer eks per ter som dør vak ter, og pek te på ut ford rin ge ne 
i det å se lek te re in di vi der til rol len som dør vakt. Kom
bi na sjo nen av eks per ti se og opp fat tel se av tek no lo gi en 
som nyt tig og vik tig vil gjø re at læringsdørvakten både 
ut nyt ter og ut vik ler løs nin gen bed re.

Bak den ne sis te på stan den lig ger det vel ut prøvd 
teo ri om ut vik lin gen fra å være no vi se til å bli eks pert. 
Adams (1987) me ner at eks per ter ut vik ler kunn skap 
et ter en trinn vis mo dell. Først skaf er man seg de kla
ra tiv kunn skap om løs nin gen, og et ter hvert ut vik ler 
man kunn skap om år sak–virk ningsam men hen ger 
som til slutt fun ge rer ube visst og au to ma tisk. Det te 
gir dem mu lig he ten til å bru ke opp merk som he ten på 
and re di men sjo ner av opp ga ven (Hæ rem og Rau 2007). 
I si tua sjo ner hvor læringsdørvakten skal opp da te re og 
til pas se itløs nin ge ne til end re de be hov i om gi vel ser og 
hos in ter ne bru ke re, kan læringsdørvakter med eks
per ti se fo ku se re opp merk som he ten mot de om rå de ne 
som er kri tis ke for å få løs nin gen op ti mal.

Eks per ti se er domeneavhengig. Eks per ti sen bør i 
det te til fel let de fi ne res vi de re enn tek nisk kunn skap om 
itløs nin gen. Den bør in klu de re do me net re pre sen tert 
ved for ret nings pro ses sen også. Det er nød ven dig for at 
læringsdørvakten kan ut vik le kunn skap om bru ke res 
hold nin ger og er fa rin ger med løs nin gen. For å bru ke 
or ga ni sa to ris ke ru ti ner som en kil de til flek si bi li tet 
og end ring er det nett opp sam spil let mel lom bru ke
res er fa rin ger med ru ti nen, eks pe ri men te ring med nye 
hand lings mønst re og in ten sjo ner om hva den skal være i 
frem tiden, som er sen tra le (Feld man og Pentland 2003). 
Med inn gå en de kunn skap om for ret nings mes si ge og 
tek no lo gis ke for hold vil læringsdørvakten ha le di ge res
sur ser til å end re og ut vik le løs nin gen i takt med mu lig
he ter som opp står gjen nom er fa rin ger med løs nin gen.

And re stu di er vi ser at eks per ter ikke all tid er bed re 
enn ikkeeks per ter (Hæ rem og Rau 2007). Å iden ti fi
se re si tua sjo ner og opp ga ver hvor no vi ser gjør det bed re 
enn eks per ter, har blitt en egen sport in nen eks per ti
se forsk nin gen. Det gjen nom gå en de fun net her er at 
no vi ser gjør det bed re enn eks per ter når om gi vel se ne 
og/el ler tek no lo gi en end rer seg fun da men talt, slik at 
de gam le år sak–virk ningstruk tu re ne ikke gjel der len
ger. Ofte blir eks per ter da hen gen de igjen i de gam le og 
ir re le van te struk tu re ne (Ca me rer og John son 1991).

Ru ti nens innlåsingsfase skjer et ter at ru ti nen har 
ek si stert len ge. Inn lå sing blir først et pro blem når 
om gi vel se ne har end ret seg ve sent lig. Det er spe si elt 

in ter es sant at det er i den ne si tua sjo nen at den ne ga ti ve 
ef ek ten av eks per ti se gjel der. Når end rin ge ne er fun da
men ta le, blir eks per ti sen, som tid li ge re kan ha vært et 
kon kur ran se for trinn, en hem sko, og den kan for ster ke 
innlåsingsproblematikken. Den kan til og med gjø re at 
end rin ge ne som for sø kes, blir helt gale.

betydningen av læringsdørvaktens 
kognitive stil

Kog ni tiv stil er de fi nert som en per sons fore truk ne 
måte å søke, pro ses se re og eva lue re in for ma sjon på 
(Hayes og Allinson 1998). Den på vir ker om, og i så fall 
hvor dan, læringsdørvaktene skan ner om gi vel se ne for 
in for ma sjon, hvor dan de or ga ni se rer og for tol ker den ne 
in for ma sjo nen, og hvor dan de in te gre rer for tolk nin gen 
i sine ek si ste ren de men ta le mo del ler (Hayes og Allinson 
1998). Kog ni tiv stil på vir ker alt så dør vak tens til bøye
lig het til å ut fors ke mu lig hets rom met rundt ru ti ne ne 
i or ga ni sa sjo nen. Hvil ke mu lig he ter vil dør vak ten opp
da ge, og hvor dan vil dør vak ten bi dra til å ut vik le dis se?

To di men sjo ner i kog ni tiv stil som vir ker spe si elt 
re le van te for ut vik ling og ut nyt ting av ek si ste ren de 
ru ti ner, er «til pas ser–in no va tør» (Kirton 1977) og 
«risikotaker–for sik tig het» (Ko gan og Wal lach 1964). 
Det er en på gå en de dis ku sjon om dis se sti le ne er som 
sta bi le trekk, som per son lig het, el ler om de kan til
pas ses si tua sjon og opp ga ver og til og med læ res. Jeg 
me ner vi kan si beg ge de ler – el ler alle tre. Per so ner 
kan ha re la tivt sta bi le pre fe ran ser – men de kan også 
både på vir kes av si tua sjo nen og ut vik le egen ska pe ne 
over tid. Det te in ne bæ rer at det er ikke bare drei er seg 
om egen ska pe ne til per so ne ne som skal re krut te res til 
læringsdørvaktstillingene, men også hvil ken tre ning og 
be visst gjø ring man bør set te inn over for dis se.

Kog ni tiv stil ser ut til å ha en di rek te ef ekt på bru ker
nes opp fat tel se av bruk bar he ten av ny og ek si ste ren de 
tek no lo gi (Chakraborty mfl. 2008), slik at bru ke re med 
in no va tiv kog ni tiv stil ten de rer til å opp fat te ny tek no
lo gi som mer nyt tig og let te re å bru ke enn bru ke re med 
en mer til pas nings ori en tert stil.

Læringsdørvakter som er «tilpassere», sø ker et ter 
løs nin ger som pas ser in nen for da gens ram me verk. 
Den ne grup pen sø ker først og fremst å løse unn tak og 
pro ble mer uten å måt te end re da gens løs ning. In no va
tø rer, der imot, er mer til bøye li ge til å løse pro ble me ne 
ved å ut ford re ek si ste ren de ram mer. De kan ut fors ke 
mu lig he ter som in ne bæ rer end rin ger av sy ste met 
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el ler ut øv el sen/for stå el sen av ru ti nen. Med and re ord, 
læringsdørvakter som er po si tivt inn stilt til tek no lo gi en, 
og som er in no va tø rer, vil i stør re grad ut vik le nye va ri
an ter av ru ti nen, mens til sva ren de tilpassere i stør re 
grad vil ut nyt te ek si ste ren de ru ti ner.

betydning av læringsdørvaktenes 
grad av risikosøking

Risikosøkingen er stør re jo mind re sann syn lig het 
man ak sep te rer for suk sess, og li ke vel for plik ter seg til 
be slut nin gen. For sik tig het er de fi nert som mot vil je mot 
å ta sjan ser selv når sann syn lig he ten for suk sess er høy 
(Hayes og Allinson 1994). MacCrimmon og Wehrung 
(1985) ar gu men te rer for at risikopreferanser er et sta
bilt trekk, men vil jen til å ta ri si ko va rie rer på tvers av 
kon teks ter og si tua sjo ner. Vi vet også at le de re ten de rer 
til kun å se ned si den av be slut nin ger som en ri si ko. Opp
si den be trak tes ikke som ri si ko av le de re, selv om den 
ma te ma tis ke de fi ni sjo nen in klu de rer den ne (March 
og Shapira 1987).

Noe læ ring kan være gal læ ring. Av og til blir løs nin
gen dår li ge re et ter at læringsdørvakten har gjort end rin
ger. Det er en na tur lig kon se kvens av eks pe ri men te ring. 
Si den det å ut vik le ru ti ne ne in ne bæ rer mer ri si ko enn å 
ut nyt te dem (March 1991), vil også de mer ri si ko sø ken de 
læringsdørvaktene lete mer et ter nye mu lig he ter til å 
for bed re ru ti ne ne. De mer for sik ti ge vil dri ve mind re 
med ut vik ling av ru ti ne ne og mer med ut nyt ting.

I til legg til eks per ti se og kog ni sjon er det også and re 
fak to rer som kan på vir ke en læringsdørvakts ut nyt
tings ver sus ut vik lings inn sats. De mo gra fi, mål ori en
te ring, opp fat tet støt te fra over ord ne de, og be drif tens 
nor mer og so sia le på virk ning er eks emp ler på sli ke 
fak to rer på in di vid ni vå. På or ga ni sa to risk nivå vil fak
to rer som or ga ni sa sjons struk tur og grad av dy na mikk 
i om gi vel se ne på vir ke læringsdørvaktens be slut nin ger.

diskusjon
Et sen tralt po eng i den ne ar tik ke len er at et ter som fle re 
og fle re pro ses ser og ru ti ner ad mi ni stre res via in for
ma sjons sy ste mer, skjer ikke len ger or ga ni sa sjo ners 
læ ring på den må ten vi har vært vant til. Mens ru ti ner 
før spred te og ut vik let seg gjen nom so sia le læ rings pro
ses ser, er man i dag av hen gig av læringsdørvakter til å 
iden ti fi se re mu lig he ter for end ring og be slut te om de 
skal im ple men te res i sy ste me ne. En del av or ga ni sa sjo
nens læ ring har all tid skjedd som end ring i sy ste mer. 

«Spin ning Jen ny» fra den in du stri el le re vo lu sjon i Eng
land og sam le bån det hos Hen ry Ford er eks emp ler på 
in no va sjo ner som har end ret hvor dan pro duk sjons pro
ses ser or ga ni se res. Med inn fø ring av slik tek no lo gi har 
det opp stått nye stil lin ger som skal iva re ta ved li ke hold 
og ut vik ling av pro duk sjons ap pa ra tet.

For skjel len nå er at in for ma sjons sy ste mer brer seg 
ut i nes ten alle pro ses ser i or ga ni sa sjo nen, og ikke bare 
i klart av gren se de pro ses ser. In for ma sjons sy ste me ne 
gri per inn i hver and re og på vir ker både den ad mi nist
ra ti ve og den pro duk sjons mes si ge ef ek ti vi te ten. Som 
nevnt: In for ma sjons sy ste me ne blir kri tisk vik ti ge; de 
blir bæ re re av or ga ni sa sjo nens læ ring, dens evne til 
end ring og der med dens kon kur ran se kraft.

Samtidig er det li ten be visst het om hvor dan den kon
ti nu er li ge læ rin gen i sli ke sy ste mer skjer. Prin si pi elt gir 
in for ma sjons sy ste me ne sto re mu lig he ter for end ring 
og til pas ning, men i prak sis kan det både være dyrt og 
van ske lig å for stå hvor dan de skal end res.

I et for søk på å re du se re kom plek si te ten og kost na
de ne i im ple men te rings pro sjek te ne har ITsel ska pe ne 
ut vik let «stan dard ma ler» for for ret nings pro ses se ne. 
Dis se re flek te rer kon su len te nes bes te kunn skap om 
ef ek ti vi tet og bru ker venn lig het. Kun de ne kan vel ge 
mel lom ma ler og opp sett og kan på den må ten til eg ne 
seg bran sje stan dar den for ef ek ti vi tet for en rek ke 
for skjel li ge pro ses ser. Til sva ren de ut vik ling skjer når 
or ga ni sa sjo nen lei er pro gram va re el ler «kjø per» for
ret nings pro ses se ne fra en tje nes te le ve ran dør. På den 
må ten har or ga ni sa sjo ne ne i prak sis satt ut læ rin gen 
til kon su lent sel ska pe ne. Men kon tak ten med kon su
lent sel ska pet har en ten dens til å bli kraf tig re du sert 
når løs nin gen har kom met i drift. Det te for ster ker fort 
innlåsingssituasjonen yt ter li ge re. Kon se kven sen, uan
sett om or ga ni sa sjo nen kjø per pro gram va ren som en 
tje nes te, kjø per hele pro ses sen el ler im ple men te rer 
in for ma sjons sy ste met lo kalt, er at det blir van ske lig 
for or ga ni sa sjo nen å ut vik le kon kur ran se for trinn og 
end re seg i takt med nye ut ford rin ger.

I man ge or ga ni sa sjo ner er det in gen for mel le me ka
nis mer for å støt te opp un der slikt nød ven dig end rings
ar beid. I sta dig fle re or ga ni sa sjo ner har vi fått en rol le 
som vi kal ler systemarkitekt, løsningsansvarlig og lik
nen de. Et ter som ru ti ner i mind re grad ko des gjen nom 
so sia le pro ses ser el ler som pa pir ba ser te pro se dy re be
skri vel ser, og i stør re grad gjen nom ar beids flyt sy ste mer 
og ERPsy ste mer, får in di vi de ne med an sva ret for dis se 



 MAGMA 0812 fagartikler 75 

sy ste me ne en kri tisk rol le for end rings pro ses sen. Vik
tig he ten be står ikke bare i å ad mi ni stre re pro ses sen 

– ut nyt te ek si ste ren de ru ti ner – men også i å fun ge re 
som end rings agen ter – el ler læringsagenter.

Jeg har be teg net den ne rol len som læringsdørvakt 
for å il lust re re at læ rin gen av hen ger av at de som be kler 
den ne rol len, ak tivt sø ker et ter nye mu lig he ter og im ple
men te rer kor re spon de ren de end rin ger i sy ste met. Kon
se kven se ne av å ad mi ni stre re ko ding av ru ti ne ne dår lig 
vil in ne bæ re ikke bare at in for ma sjons sy ste me ne blir 
dår lig for val tet, men også at or ga ni sa sjo nen ikke for bed
rer sin yt el se og ikke læ rer bed re må ter å løse opp ga ve ne 
på. Uten ef ek ti ve og vel fun ge ren de læringsdørvakter 
står or ga ni sa sjo nen i fare for mis te ev nen til å ut vik le 
seg og hol de seg kon kur ran se dyk tig.

Den ne ar tik ke len pe ker på be tyd nin gen av per son li ge 
egen ska per, som kog ni tiv stil og eks per ti se, hos per so
ne ne som be kler rol len som læringsdørvakt. Tid li ge re 
forsk ning har stu dert hvor dan or ga ni sa sjo nens ru ti
ner læ rer av in di vi der med best kunn skap om om gi vel
se ne, og hvor dan den ne kunn ska pen om ru ti ne ne spres 
gjen nom en so sia li se rings pro sess (March 1991). Den ne 
mo del len har blitt ut vi det til å in klu de re mer dy na misk 
læ ring fra om gi vel se ne og taus kunn skap (Mil ler mfl. 
2006). Rol len til in for ma sjons sy ste mer i den ne for bin

del se er åpen bar. Spørs må let er om or ga ni sa sjo nen kan 
for bed re den ne pro ses sen. Den ne ar tik ke len har pekt 
på pro ble met og iden ti fi sert per son li ge egen ska per 
som ser ut til å være vik ti ge for å frem me den ne læ rin
gen. Ved å aner kjen ne be ho vet for end ring og hvor dan 
end ring kan gjø res som en van lig del av drif ten, det vil 
si læringsdørvaktens dag li ge jobb, vil or ga ni sa sjo nen 
kun ne opp nå en kon ti nu er lig end rings pro sess.

Å re krut te re per so ner med de ret te egen ska per 
til den ne stil lings ty pen vil være en sen tral opp ga ve 
for or ga ni sa sjo nen. Jeg har pekt på noen egen ska per 
som vil være vik ti ge, men det er nok en rek ke and re 
egen ska per som også vil bi dra til en vel lyk ket ut øv el se 
av den ne stil lin gen. Det kan også ten kes at det set tes 
sam men team av for skjel li ge per so ner som til sam
men har egen ska pe ne som skal til for å re pre sen te re de 
for skjel li ge in ter es se grup pe ne og for å fin ne den ret te 
ba lan sen mel lom ut nyt ting og ut vik ling av mu lig he
ter. Jeg skal ikke gå len ger inn på dis se ut ford rin ge ne 
her, men nøye meg med å peke på at det te vil være 
vik tig for at or ga ni sa sjo nen skal unn gå å bli låst inne 
på gårdagens pre sta sjons ni vå. Det te vil være vik tig for 
å sør ge for at or ga ni sa sjo ne ne sta dig læ rer hvor dan 
opp ga ve ne kan lø ses bed re, og på den må ten ut vik ler 
sin kon kur ran se kraft. m
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