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Manga stora, pakostade implementeringsprojekt av standardsystem
leder inte till ndgon markbar utveckling av organisationen. De
positiva effekterna lyser med sin frAnvaro medan projektet i sig vaxer
till en dyrbar svulst, vilken kraver alltmer resurser. En aspekt som
identifierats | debatten kring detta fenomen ar anvandarnas
betydelse for projektens framgang. Att inféra ett nytt system handlar
om att andra och utveckla mansklig kommunikation oavsett vilken
teknik som anvands. | uppsatsen studeras moétet mellan anvandare
och standardsystemet SAP R/3 ur ett infologiskt perspektiv. Den
utbildning som bedrivs inom olika SAP R/3 projekt idag ar ett resultat
av den installning till larande och anvandarnas roll som finns idag.
Anvandarnas avgorande betydelse for ett projekts framgang ar tydlig.
Ett problem &r dock att den insikten inte alltid nar anda fram till
utbildningssituationen. Fortfarande ar det lattare att fokusera pa de
datalogiska problemen &an de infologiska. Anvandaracceptans,
engagemang och forstdelse ligger fortfarande langt ner pa
dagordningen nar storre system ska implementeras.
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1 ANVANDARE OCH STANDARDSYSTEM

Problemet vid stora implementeringsprojekt &r att de inte nar anda fram.
Mycket pengar investeras i projekten men fortjansterna i form av en
konkurrenskraftigare, mer effektiv organisation dréjer. Det ligger i mangas
intresse att dessa problem inte ska bli alltfor tydliga men likval finns
problemen déar under ytan. Debatten i branschtidningar mellan konsulter
och féretag om vilka som bér ansvaret for projekten &r ett tydligt tecken.

Problemen vid implementering av omfattande standardsystem inom olika
organisationer &r ett tabubelagt dmne dér alla inblandade parter lagger
skulden for eventuella fel pd andra aktorer’. P& senare tid har det inletts en
het debatt inom branschen angaende vad som egentligen gar snett i manga
projekt. Implementeringen av ett system kan i vissa fall utveckla sig till en
resurskravande svulst utan mérkbara positiva effekter, vilket framgick vid en
konferens med olika SAP R/3 anvéndare®. | olika debattartiklar beskriver
parterna sin syn pa problemet:

” Den vanligaste fallan &r att kunden inte galv inser allt som maste goras i
den egna organisationen och inte avsatter tillrackligt med resurser. Stora
erp-projekt kraver en intern projektledare pa minst halvtid, siger Magnus
Wastensson, marknadsdirektor for IBS Sverige.”

Adund (24/11 1999)

Foretagsledningar & hart pressade av alla krav som alaggs dem och alla
ledamoter maste vara eniga och overtygade i sitt beslut att infora ett
affarssystem®. Beslut om implementering av affarssystem av en enig ledning
leder dock inte automatiskt till ett framgangsrikt projekt, anser John
Donovan, professor vid MIT?. Donovan har presenterat en 1&ng lista med
hinder mot férandringar inom organisationen som kan leda till misslyckade
implementeringsprojekt. Nagra av dessa punkter presenteras i en artikel
skriven av Magnus Hoij (15/11 1999): foretaget har ingen vision, foretaget
har inte samma vision internt, féretagsledningen har daligt omdome osv.
Oavsett vems felet & kvarstdr faktum aftt nagonstans pavagen nér inte
forandringarna anda fram till kdrnan i organisationen, det vill sdga
anvéndarna.

! Aslund (24/11 1999)

2 SAPSA konferens (26/10 1999)

® Professor John Donovan enligt Magnus Héij (15/11 1999)
* Michiagan Institute of Technologie
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Att utveckla ett system for en organisation handlar grovt om att gora den
kunskap som finns inom organisationen formulerad for att sedan dverfora de
processer som identifieras i foretaget till mer effektiva elektroniska
l6sningar. Ett standardsystem kan inte tillgodose ndgon organisations ala
specifika krav, vilket innebdr att antingen maste systemet eller
organisationen modifieras. Eftersom fordelarna med ett standardsystem kan
ga om intet vid altfor omfattande modifieringar av systemet & det ofta
billigare att andra i organisationen®. Standardsystem &r ett aternativ till att
egenutveckla system som lockar manga foretag. Sakerheten i att ha en redan
utprévad produkt samt att undvika de hoga kostnader foérknippade med
tidsddande systemutveckling & tva av huvudargumenten. En betydel sefull
typ av standardsystem &r integrerade affarssystem, vilka kan sammanlanka
en hel koncerns olika typer av administrativa och produktionstekniska
system. Det finns dock manga hinder nér det gdller att anvanda sig av stora
integrerade affarssystem. Nyttan med systemen for det enskilda foretaget &r
svar att bedéma och nagot som debatterats lange.

Synen pa vad som & viktigt nér ett nytt afféarssystem ska integreras i en
organisationsverksamhet &r fortfarande paverkad av en teknikorienterad syn
pa organisationer. En vanlig bild pa gamla tidens organisationer &r just
maskinmetaforen, déar organisationen liknas vid ett maskineri dér personal
utgdr utbytbara delar som samverkar enligt ett visst monster®. Idag ligger
metaforen om organisationen som ett ndverk nérmare till hands.
Medarbetarna utgor delar i ett socialt och professionellt nétverk. Growvt
brukar inforandet eller implementeringen av ett system delas in i tre delar:
planering, forankring och installation’. Tekniken & ofta det centrala i en
implementationsprocess och forankring hos anvéandarna kommer som en
bisats langt bak i manualen p& hur processen bor se ut. Anveskog et al
(1984) beskriver forankringsprocessen pa en halv sida i sin bok, dar bla
utbildning ndmns pa féljande sétt:

" Utbildning, vi kan behéva utbilda projektmedliemmar, men slutanvandarna
behdver troligen utbildning i de forandringar som blir i arbetssétt och olika
rutiner”

Anveskog et a (1984) s. 170

Enligt Anveskog et al & inte malet med utbildningen nagon fundamental
forandring av forstdelsen hos de anstéllda. Det gdler mest praktiska
instruktioner hur systemet ska anvandas, vilka knappar som ska tryckas nér
osv. Instdllningen till utbildningens betydelse har éndrats pa de 15 & som
forflutit sedan boken skrevs. Pa djupet finns dock manga liknande attityder
kvar. Utbildningens avgorande roll vid ett implementeringsprojekt kan
betraktas ur ett infologiskt perspektiv®, vilket p& ménga sitt & en kontrast
mot ett &dre teknokratiskt synsitt som fortfarande formar manga

> Olsson S. (1999 20/2)
® Morgan (1986)

" Anveskog et al (1984)
8 Langefors (1995)
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implementeringsprojekt. Att studera problemen med implementering av
standardsystem ur ett infologiskt perspektiv ger andra infallsvinklar &n de
traditionella.

Infologi & ett omréden som Borje Langefors formade under 1970-talet.
Langefors ansdg att infologins syfte var att forstka forsta den komplexa
relationen mellan data, kompetens och kunskap®. Till skillnad frén datalogin
l&g fokus pa informationssystemen snarare dn datahanteringssystemen.
Langefors (juni 1978) ansdg att anvandare skulle ha kontroll over
systemutvecklingen och att det skulle vara mgjligt eftersom
systemutveckling och organisationsutveckling kunde frigoras fran tekniska
aspekter och sprakbruk. Ur ett infologiskt perspektiv studeras uthildningens
roll inom implementeringsprojekt, utan att ta hansyn till de traditionella
tekniska aspekterna. Att infora ett nytt system handlar om att &ndra och
utveckla mansklig kommunikation oavsett vilken teknik som anvands.

1.1 SAP R/3 SOM EXEMPEL

Det finns ett antal olika system ute p& marknaden idag. Ett av de absolut
storsta och mest spridda &r SAP R/3™°. Det &r ett system som ofta kraver en
tung utbildningsinsats vid implementeringen. Darfor utgor det ett intressant
exempel pa den hér typen av problematik.

ldag installeras nya integrerade system pa de flesta stora foretag™. Detta
innebar stora forandringar for alla medarbetare. | manga fall forandras hela
verksamhetens uppbyggnad och gamla sanningar gdler inte langre. Ett av de
storsta integrerade affarssystemen pa marknaden idag & det tyska foretaget
SAP AG:s produkt SAP R/3%. R/3 anvdnds redan av flera stora
skandinaviska koncerner: Ericsson, Carlsberg, Statoil, Volvo, ABB och SJ
for att namna nagra. R/3 &r ett standard applikationssystem, som erbjuder
administrativa client/server-losningar. Systemet bestar av olika moduler for
olika funktioner inom foretaget vilka sedan integreras med varandra. Vilka
moduler som anvands beror pa hur foretaget & organiserat, vilken bransch
det tillhér osv. Finessen med att bara ha ett system som skéter ekonomi,
logistik, produktion, férsajning, personaladministration osv & bland annat
att redundans vid inmatningen undviks och att det ar |&tt att snabbt skapa
rapporter som técker hela foretagets verksamhet. R/3 har hittills varit framst
inriktat pariktigt stora foretag med en stor administration. Det innebér att ett
R/3 projekt berér manga manniskor och forandrar arbetssatt och funktioner
radikalt. Sjalva implementeringen foregds ofta av en utredande fas da
foretagets existerade arbetssdit granskas och utvecklas for att bli mer
effektivt.

% 1bid .13

19 |versen (1998)

" Det vill saga féretag med dver 500 anstallda
12 SAP R/3 kallas i den hér uppsatsen for R/3
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R/3 har en strang processlogik som foretagen maste anpassas till for att
kunna utnyttja fordelarna med att ha storre delen eller hela sin verksamhet
inom samma system. Det gor att férandringarna kan bli stora da hela
foretagets struktur maste anpassas efter en ny processform. Anvandarna
sitter langst ut i utbildningskedjan och ofta & internutbildningen det forsta
motet med "den nya organisationen”. Internutbildningen blir dérfér det
avgorande steget vid implementeringen. Alla medarbetare som paverkas av
en forandring forsoker skapa sig en egen forstéelse av sin nya verklighet. De
som ska vagleda slutanvandarnain i den nya férandringen, internutbildarna,
har darfor ett tungt ansvar for projektets framgang.

" Erfarenheter fran SAP visar att denna form av implementeringsprojekt kan
vara ytterst langvariga och resurskravande, speciellt om det kombineras
med omfattande forandringar av verksamhetens affarsprocesser (dvs
BPR).”

Iversen (1998) s.8

Det & en kritisk faktor att projektet ifragasitter foretagets existerande
politik, regler och sétt att gora saker pa. Projektet innebér att foretaget blir
tvunget att fatta viktiga organisatoriska beslut med vésentlig betydelse for
det framtida arbetet. Detta gor inforandet av R/3 pa ett foretag till ett projekt
som kréver att anvandarna fér en djupgéende forstéelse for forandringarna
eftersom det & sa mycket av foretagets tidigare identitet som ska forandras.
Anvandarnas forstaelse & darfor en stor del av problematiken. | Iversens
bok patalas problemet med att tiden for utbildning av just anvandarna ofta
underskattas. Det & inte bara galva systemet som internutbildningen ska
omfatta utan aven hur det nya arbetet kommer att se ut tex
ansvarsfordelning, arbetsuppgifter.

" Omdet i samband med driftstart sker stérre organisatoriska forandringar,
bor likasa tid avsattastill att skapa ” buy-in” . ”

Iversen (1998) s.75

"Buy-in" innebér att skapa en bas for férandringarna som ska inforas i
organisationen. De ska integrera det nya arbetsséttet i sitt tankande. En
forstaelse for forandringarna maste byggas upp hos anvandarna for att den
nya organisationen ska kunna fungera. Det & ett problem eftersom
utbildningen inte altid fungerar och systemet darmed inte blir lika
anvandbart. For att anvandarna aktivt ska delta som en gavstandig del av
den nya organisationen man forsoker skapa kravs ett djupare engagemang.
Forandringar som bara ror om och lamnar allt ungeféar som det var innan &r
ingen ovanlighet. Hur uppnas egentligen verklig forandring? Det méte som
sker mellan anvandare och system &r av yttersta vikt. Dér ligger avgérandet
for systemets framgang. De som utformar motet & olika konsulter och
internutbildare. Deras syn pa sin uppgift fargar utformningen av
utbildningen och blir darfér avgorande for framgangen med projektet.
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1.2 SYFTE

Syftet med uppsatsen ar att oversiktligt beskriva hur moétet mellan anvandare
och afféarssystemet SAP R/3 ser ut idag. Genom den beskrivningen
analyseras ur ett infologiskt perspektiv® orsakerna till de problem som
uppstar vid motet mellan anvandare och standardsystemet.

1.2.1 Malgrupp

Malgruppen & alla som har intresse i att implementeringsprojekt av SAP
R/3 inom en organisation blir framgangsrikt. De flesta inom ett sadant
projekt kan med stor sannolikhet kénna igen sig i de beskrivha
implementeringsgrupperna och kanske halla med om orsakerna bakom vissa
problem, vilket kan leda till en forstéelse for vad som behdver forandras.
Uppsatsen riktar sig dock i forsta hand till yrkesverksamma och blivande
utbildningsansvariga inom olika standardsystem. | uppsatsen ges en bild av
hur motet mellan anvandare och systemet kan se ut och i diskussionen
analyseras olika faktorer som kan ha paverkat resultatet.

1.2.2 Avgransning

Uppsatsen handlar om moétet mellan anvandare och standardsystem med
tonvikt pa hur system implementeras idag. For att de grupper som
intervjuats skulle vara nagorlunda jamforbara studeras endast
implementering av en typ av standardsystem, SAP R/3. Det finns darfor inga
belgg for att samma monster ska réda vid implementering av andra typer av
system. SAP R/3 & dessutom ett ovanligt standardsystem sa till vida att det
ar mycket kravande for organisationen, vilket kan gora resultaten an mindre
applicerbara vid implementering av andra typer av standardsystem.
Problemen i uppsatsen diskuteras framst ur ett perspektiv, vilket kan
beskrivas som infologiskt**, enligt Langefors (1995) tankar om disciplinen.
Andra aspekter som psykosociala, pedagogiska eller kulturella diskuteras
inte.

1.3 VETENSKAPLIGT FORHALLNINGSSATT

De metoder som narmast star till buds for att uppna syftet tillhor tva olika
skolor: positivismen och fenomenologin. Skolorna har olika perspektiv pa
hur forskning inom det samhéllsvetenskapliga omrédet ska bedrivas™.
Huvudidén bakom positivismen beskriver Easterby-Smith et al (1991) som
att den sociala vérlden existerar fristéende och bor métas genom objektiva
metoder. Dessa metoder ska inte blanda in subjektiva stéllningstaganden
som kanslor och egna tankar. Fenomenologin & daremot en riktning som
baserar sig pa tanken att verkligheten ar en sociakonstruktion. Verkligheten

13 |Langefors (1995) s.13
% Infology
> Easterby-Smith et al (1991) bla. s. 22

8



ANVANDARE OCH STANDARDSYSTEM — ATT UTVECKLA ETT SAMFORSTAND CAROLINE TENGBERG

MAGISTERUPPSATS HT 1999

f&r sin mening genom manniskorna sava, snarare an att vara objektivt
forutbestamd'®. Den hér diskussionen bottnar i &nnu &ldre idéer om objektiv
respektive subjektiv sanning.

1.3.1 Varje individs subjektiva sanning

Om kunskap skapas genom sinnes fornimmelser eller rationella funderingar
har det 1&nge tvistats, inom kunskapsteorin. 1600-talets rationalister som t ex
Descartes ansag att det ar mojligt att na séker kunskap endast med hjédp av
fornuftet'’. De brittiska empiristerna, som Locke, Berkley och Hume,
motsatte sig rationalisternas syn pa fornuftets formaga. De var skeptiska till
kunskap utbver sinnenas omedel bara vittnesbord.

Ett dilemma nér individens egna subjektiva sanning diskuteras & om den
overhuvudtaget & ndbar. Inom den kunskapsteoriska realismen sa existerar
en verklighet oberoende av vart medvetande om den. Inom den naiva
realismen s antas yttervarlden kunna studeras sa som den verkligen &r. Den
kritiska realismen déaremot, menar att det bara finns en liten likhet mellan
var uppfattning av den oberoende verkligheten och vart medvetandes bild av
den. Aktérer i olika situationer kan, enligt den kritiska realismen, bara
presentera sin egen bild av den verklighet de deltar i, dvs en subjektiv bild.

Inom véardeteorin sa star objektivistiska teorier i motsats till subjektivistiska
och emotivistiska'®. Foresprékarna av objektivistiska vérdeteorier anser att
objekt kan ha ett varde som & objektivt, likt rod och rund. Alltsa anser
objektivisterna att varderingar gor ansprak pa att ge en objektiv sanning.
Subjektivismen anser daremot att ett ting endast har ett varde darfor att
nagon, ett subjekt, anser det. Den emotivistiska standpunkten & att
beddmningar endast ar ett uttryck for kénslor och attityder.

1.3.2 Uppsatsens vetenskapliga ansats

Den ansats som ligger till grund for uppsatsen & att empirister och
rationalister kompletterar varandra. Bade sinnesintryck och fornuft skapar
den verklighet som uppsatsen har till sitt syfte att beskriva, anser jag. Mitt
kunskapsteoretiska stéllningstagande infor studien blir darfor att den enda
bild av yttervarlden som kan presenteras & den subjektiva. Subjektiva
varderingar av olika fenomen har en stor betydelse eftersom det & sa vi
skapar var gemensamma verklighet. Darfér ger subjektiva utsagor fran
inblandade aktorer en bild av den verklighet systemet ska fungera inom.
Summan av flera aktorers bilder av sin verklighet skapar den ”verklighet”
som diskuteras i uppsatsen. Teorier gor ofta ansprak pa att férmedia en
objektiv sanning om tingens ordning. Med hjélp av olika empiriska "bevis’
stods teser for hur ”det borde vara’. Ansatsen i uppsatsen &r att &ven teorier
ar subjektiva. Genom att jdmfora deltagarna i olika implementeringsprojekts

®1bid bla. s.24
7 Nationalencyklopedien (1992), uppsiagsord ” kunskapsteori”
8 | bid
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bild av vad som skett, med teorier pd omradet, kan de teorier som har
relevans for att 16sa problem, som uppenbaras, hittas. Vi upplever var
situation och vara problem subjektivt och uppsatsens ansats & darfor att de
aven kan |6sas ur ett subjektivt perspektiv.

1.4 MeTOD

Uppsatsens vetenskapliga ansats innebér att individens subjektiva syn pasin
omvérld har en relevant och intressant sanning att férmedla. Flera olika
metoder star till buds for att ta reda pa individens asikter. Genom att
analysera det syftet hittas rétt metod.

" Before adopting any method of data collection,
the objectives for the research need to be clearly decided.”
Easterby-Smith et a (1991) s.72

Malet med uppsatsen & att Oversiktligt beskriva moétet mellan anvandare
och SAP R/3 idag. For att na fram till individens asikter om vad som skett
kravs en kvalitativ metod som ger respondenterna mojlighet att fritt uttrycka
sig och beskriva sin situation och sina kanslor infér den. Intervjuer ger
respondenterna den mojligheten samtidigt som intervjuaren far méjlighet att
hitta monster, redan under pagaende intervju, som kan vara av intresse att
folja upp®®. Anaysen av materialet sker delvis i samma sekund det
inh&mtas.

Arbetet med uppsatsen bestod av fem steg, vilka ofta verlappade varandra
eller sasmmanfall, rent tidsmassigt. Har foljer en 6versiktlig beskrivning:

1. Allmén information samlas in. Den géller framst SAP R/3 som produkt
och olika implementeringsprojekt, vilka beskrivs i olika former av
kurdlitteratur och facktidskrifter. Dessa ger en férsta bild av hur ett R/3
projekt kan se ut och vilka som & involverade i olika faser. For att
narmare kunna fa en inblick i de bakomliggande idéerna, vilka paverkar
utformningen av métet mellan anvandare och standardsystem idag, krévs
intervjuer med personer som haft en mer évergripande roll i utformning
av internutbildning i olika projekt. Genom tva intervjuer med
utbildningskonsulter pa olika implementeringsprojekt kunde en mer
allméan beskrivning erhallas.

2. Naésta steg var att samla teoretiskt material kring: implementering av
system pa olika nivaer, teorier om implementering, infologi och
manniska data interaktion bland annat. Dessa teorier skapade en
referensram  infor att tréffa  anvandare och  utbildare |
implementeringsprojekt idag. Dessutom studerades svaren fran de tva
inledande intervjuerna.

19 Weston (1992) s.74
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3. Studien bestdr av intervjuer med tva utbildningsgrupper inom skilda
implementeringsprojekt pa tva foretag. P4 grund av den harda
tidspressen vid dessa projekt var det bara mgjligt att genomféra en
omgang intervjuer vid varje foretag. | varje utbildningsgrupp
genomfdrdes tre intervjuer. FOrst intervjuades internutbildaren och sedan
tva av de anvandare som utbildats.

4. Sutligen behdvdes en koppling till den utveckling av metoderna for
motet mellan anvéndare och SAP R/3 som sker idag. Det skedde vid en
tematraff om anvandarutbildning av SAP R/3, vilken SAPSA, SAP:s
anvandarférening, anordnade. D& diskuterades vad som & framtiden
inom utbildning av SAP R/3.

5. Insamlingen av teorier och empiriska data leder till en diskussion om
vad som orsakar de problem som ligger till grund for syftet.
Kombinationen av teori och empiri i uppsatsen leder fram till nya idéer
for framtida studier.

Primardata

Det empiriska materialet bestar av ett antal intervjuer samt asikter framforda
vid en konferens. De forsta tva intervjuerna gav en dversikt 6ver hur SAP
R/3 projekt fungerar samt vilka 6vergripande idéer det finns bakom den
internutbildning som bedrivs idag. Dessa tva intervjuer var utformade for
att komplettera varandra och ge en fullstdndig bild av hur ett
implementeringsprojekt ser ut idag och varfor. Néar det forsta materialet
sedan gétts igenom fortsatte jag till nésta steg. Jag genomforde sex
djupintervjuer vilkagav eninblick i hur det fungerar ute patva olika foretag
som kommit olika langt i sina implementeringsprojekt. Pa varje foretag
intervjuades forst en internutbildare och sedan tva slutanvandare, vilket gav
en bild av hur internutbildningen sett ut pa just det har foretaget samt hur
den uppfattats av deltagarna. Varje intervju varade ca en timme och
genomfordes med en person i taget och spelades in pa band. Tanken bakom
att inte anvanda gruppintervjuer var att den sociala pressen fran andra som
gétt samma uthildning skulle bli for stor®. Intervjuerna var relativt " 6ppna’,
det vill siga att intervjuaren anvande sig av en frégemall som grund for vilka
fragor som skulle tas upp, under intervjuns gang leder dock samtalet in pa
andra omréden som verkar intressanta®’. Orsaken till den typen av intervjuer
var att respondenten skulle vara fri att beskriva sin syn utan att kénna sig
tvingad att folja en viss fragemall. Den sista delen av empirin bestar av
anteckningar fran en konferens arrangerad av SAPSA, SAPs
anvandarférening, om utbildning av SAP R/3 i framtiden. Den sista delen av
empirin strécker sig dver syftet med att beskriva métet mellan anvandare
och standardsystem idag och in i framtiden. Det avslutande materialet
anvands darfor framst som grund for de egna funderingar som avslutar
uppsatsen.

% Easterby-Smith et al (1991) .94
2 |bid s.73
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Kritik av primardata

Att samla in empiriska data for att uppna syftet att 6versiktligt beskriva
motet mellan anvéndare och standardsystem idag, skulle kunna genomforts
pa flera andra sitt an det jag valt. Fordelana med det valda
tillvagagangsséttet var att flera olika individer som varit med om detta méte
fick tid och utrymme att beskriva sin syn pa métet och att intervjuaren hade
mojlighet att uppfatta andra signaler @n de rent sprakliga, vilket ofta leder
till en béttre forstielse for respondentens stallningstaganden®. Nackdelarna
var att djupintervjuer & en tidskrévande process, vilket ledde till att baratre
personer i de tva testgrupperna kunde intervjuas. Intervjuerna spelades in pa
band for att ingenting skulle ga forlorat och det gav dessutom intervjuaren
tid att koncentrera sig pa vad respondenten forsoker siga. Eftersom
materialet inte var av kanslig karaktar s kunde den metoden anvandas med
fordel®. Ett problem & dock att s& f& intervjuer inte kan leda till mer
generella slutsatser om hur anvandare och internutbildare i allménhet ser pa
motet mellan anvandare och standardsystem. En enkatundersokning skulle
kunnat ge ett mer omfattande svar, samtidigt som risken for en I&g
svarsfrekvens @ stor inom dessa pressade yrkesgrupper. Mgjligheten att
stélla rétt fragor vid en enkatundersokning skulle dessutom vara narmast
obefintlig, kan jag se sdhér i efterhand. En falstudie i ett projekt skulle
ocksa kunna vara en méjlig metod. En fallstudie skulle leda fram till mer
ingdende slutsatser angdende ett foretags erfarenheter. Eftersom syftet var att
f& en dvergripande beskrivning, anser jag att en fallstudie inte skulle gett de
vidare svar jag soker. En etnografisk orienterad studie, av typen ” participant
observation”®*, skulle inte vara praktiskt méjlig eftersom projekt av den har
karaktéaren ofta & mycket utdragna processer som kan taar i ansprak.

Internutbildarna som deltog vid intervjuerna utsag salvavilka av sina elever
de ansag skulle intervjuas, vilket kan ha resulterat i en missvisande bild av
utbildningen. Handplockade slutanvandare kan presentera en skev hild av
hur slutanvandarna i allméanhet stallt sig till den utbildning de deltagit i. | det
héar fallet var de kanske Overdrivet positiva eftersom utbildaren valt just
dem. Fragorna hade inte delats ut innan intervjuerna vilket var tankt att leda
till mer direkta och &liga svar. Den metoden kan ocksa leda till att
respondenterna inte fick tid att reflektera dver sin utbildning innan géva
intervjusituationen. Det kan ha varit negativt tex pa Siemens dér det forflutit
Over ett & sedan uthildningen och det kan vara svéart att minnas detaljer
direkt. Jag tror dock att de direkta svaren mer uttrycker den verkliga kansla
som finns fér det som skett, vilket jag var ute efter. Att intervjua
internutbildare och slutanvandare i tva helt olika foretag och faser av
projektet kan gora det svarare att se om nagon del av materiaet verkar
otillforlitligt, eftersom det inte finns ndgot material fran ett liknande projekt
att jamfora med. Jag anser dock att alla projekt ar sa pass olika att det inte

2 1bid s.73
2 1bid s.79
2 1bid s.96
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gar att dra sadana paraleller oavsett om de & i samma fas eler inte.
Objektiviteten vid intervjuer av den hédr karaktdren kan aldrig sékerstéllas
eftersom det inte finns nagra objektiva sanningar (se diskussionen ovan samt
Easterby-Smith (1991) s.79). Det & dock viktigt att intervjuaren inte
paverkar respondentens svar genom ledande fragor. For att undvika detta
anvandes intervjumallen, nar mer 6vergripande frégor skulle diskuteras.

Tematréffen anordnades av SAP:s anvandarforening vilket leder till att de
som deltar vid tréffen redan valt att anvénda sig av SAP och darfor & mer
Oppna att diskutera problem &n foérsdljare av systemet ar. Det skedde dock en
hel del marknadsforing av nya produkter som skulle kunna underlétta i
utbildningen. Det leder till en vinklad syn pa vad som & problem vid
utbildningen idag. Forsdljaren vill naturligtvis framstélla sin produkt som
|6sningen pa alla dagens problem.

Sekundardata

| det inledande arbetet sa behdvdes en hel del kalor om hur ett SAP R/3
projekt fungerar och vilka priméra delar systemet bestér av. Det mesta av
intresse hdmtades ur lversen (1998) och pa SAP:s hemsida samt vid
intervjuer av konsulter inom R/3 projekt. Den teoretiska litteraturen om
implementeringsprojekt & omfattande: den fokuserar dock oftast pa andra
processer inom projekten @n pa utformning och ma med utbildningen,
eftersom detta anses vara en gjdvklarhet. Den teoretiska grunden skapades
med hjdp av flera olika bocker som berérde omradet
organisationsutveckling. Framst & teorin hamtad fran litteratur inom
omrégen som infologi, organisationsforandring och informatik i form av
MDI®.

Kritik av sekundardata

Andra forskares teorier om vad som paverkar det omréde som jag
undersoker i uppsatsen & av stor betydelse for uppsatsen. Att med hjdp av
tidigare forskning utveckla tankegangar som redan finns inom omrédet &r
det som gor uppsatsen vetenskaplig®. Teorier & ett forsok till en tankbar
forklaring av varfor vérlden ser ut pé ett visst sétt, enligt Nina Lundberg®.
Ett problem & dock altid att hitta det mest relevanta materialet. Det finns
ingen garanti for att de teorier jag anvant mig av skulle har mer betydelse én
andra som jag inte kanner till eller fatt tag i. Nar en viss produkt, likt SAP
R/3, ingdr i studien &r risken dverhangande att mycket av materialet kan vara
dolda forsaljningsknep. Darfor var det viktigt att forhalla sig kritisk och
granska kallornatill informationen noga.

% dvs Manniska Dator Interaktion
% Sprensen (1995) s.11
" Nina Lundbergs férelasning den 25/11 1999
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1.4.1 Tillvagagangssatt vid analys och avslutande
diskussion

" If the researcher is undertaking her research from a social constructionist
perspectiv, then she will attempt as far as is possible not to draw a
distinction between the collection of data and its analyss and
interpretation.”

Easterby-Smith et al (1991) s.104

Ansatsen till arbetet med att samla empiri till data visar att ett perspektiv
som bottnar i socia kontruktivism & grunden. Darfor analyseras material et
utan att forst Overséttas till kvantitativa termer vilket jag anser vara en
omdjlighet med bibehdllen kvalitet®®. Jag anvénder mig av "grounded
theory”?® vid analysen av materialet. Det ger ett mer dppet stallningstagande
till tergivet material, som de djupintervjuer somingdr i studien.

1.5 TROVARDIGHET

Det gar inte att |&gga alltfor mycket vikt vid tva enskilda utbildningsgrupper
av hundratals inom olika SAP R/3 projekt i hela Sverige. Det ger bara en
ytlig jamforelse mellan  arbetdiv. och teori inom  omrédet
organisationsutveckling.

Orsakssamband & ofta mycket komplexa® och det gé&r inte att dra sakra
slutsatser eftersom orsakssambanden kan vara langre och trassligare an vad
en studie av den hér storleken kan avddja. Den diskussion studien leder till
hér har darfér sin begransning i trovardighet eftersom roten till problemet
antagligen maste sparasii ett stérre sammanhang. Déarfor & det av betydelse
att lasaren sétter diskussionen i samband med storleken och djupet pa
studien for att tillméta resultaten relevant betydel se.

1.5.1 Validitet

Den metod som anvands var fenomenologiskt inriktad; darfor handlar en
validitetsdiskussion om i vilken man forskaren fatt full tillgang till vad
respondenterna forsokt beskriva, dvs deras kunskap®. Hogre validitet skulle
kunna erhdllas om det varit mgjligt att genomfora fler intervjuer, dar fragor
skulle kunna foljas upp och intressanta tankegangar diskuteras narmare.
Eftersom syftet dock &r att gora en 6versiktlig beskrivning sa &r det inte lika
nodvandigt. Att lara kdnna en individ, hennes sétt att tanka och reagera gar
inte vid ett eller ett fatal tillfallen. Vad som framkommit vid intervjuerna ar

% Easterby-Smith et al (1991) s.104 ff
# |bid s.108

%0 Weston (1992) s.44

% Easterby-Smith et al (1991) s.41
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en forsta bild av motet med standardsystemet som respondenterna véljer att
beskriva det vid ett intervjutillfélle.

1.5.2 Reliabilitet

Hog reliabilitet innebar att samma observationer skulle kunna goras av andra
forskare vid andra tillfalen®. Respondenternas uppgifter & den empiri som
uppsatsen baserar sig pA De bandinspelningar som gjorts av intervjuerna
ligger till grund for den tolkning som jag gjort vid redovisningen av
intervjusvaren. Andra forskare skulle troligen bearbeta materiaet pa ett
nagot annorlunda sétt. De stora dragen som kan sparas i svaren skulle
uppfattats av de flesta, anser jag. Likartade intervjuer med samma
projektgrupper vid ett annat tillfadle skulle antagligen get andra resultat
beroende pa individernas dagsform och dkade erfarenheter.

1.5.3 Generaliserbarhet

Generaliserbarheten handlar om hur troligt det &r att idéer och teorier som
skapas ur materialet skulle gélla &ven vid andra implementeringsprojekt®,
Generaliserbarheten vid den hér studien & inte galvklar. Det & ett for litet
material att dra nagra langtgdende dutsatser av. Det handlar mer om
intressanta indikationer som kan ge medarbetare vid liknande projekt
mojlighet att upptécka likartade monster i sin implementeringsprocess. De
konsulter som intervjuades i ett inledande skede gav dessutom en bild av
andra projekt som till viss grad verifierar den bild som presenteras i
uppsatsen.

* bid
* 1bid
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2 INFOLOGI, FORSTAELSE OCH UTBILDNING

Det finns flera fragor som maste besvaras innan problemen i métet mellan
anvandare och standardsystem kan diskuteras. Nar métet mellan anvandare
och standardsystem ska beskrivas finns det manga aspekter som spelar in.
Vad ar ett infologiskt perspektiv och vad kénnetecknar den typen av
tankande? Vad ar mansklig forstaelse och vilka tankar finns det bakom den
undervisning som bedrivs idag? Teorin som presenteras i det hér kapitlet
beskriver det infologiska synsattet och satter begrepp som forstaelse i
relation till detta.

Infologi (av info och grek. —logi'a ’lara’, "-vetenskap’, av lo’gos 'ord’), laran
om presentation och avlasning av verbovisuell information. Amnet &r
tvarvetenskapligt och innehdller element frdn manga skilda
amnesomraden, bl.a. bild, datavetenskap, estetik, grafisk formgivning och
informatik. Chansen &r liten att mottagarens uppfatthning om ett visst
budskap overensstammer med séndarens uppfattning eller avsikt med ett
givet budskap. Saval ord som bilder kan tolkas pd manga olika sétt.
Infologi omfattar studier av olika satt att representera och Overfora
information for att fa en optimal kommunikation.

National ecyklopedin (1992)

Infologi ger ett nytt perspektiv pa implementeringprocesser som skiljer sig
fran det traditionellt datalogiska. Information system teorin klargor vad som
skiljer perspektiven fran varandra.

2.1 INFORMATION SYSTEMS THEORY

Organisationer & mycket komplexa system och likasa deras
informationssystem™. Langefors (1995) beskriver tv& fundamentala problem
med implementering av informationssystem. FOrst det infologiska
problemet; hur information ska kunna bli tillgangligt fér anvéndaren och hur
data ska kunna representera informationen. Sedan det datalogiska

3 Langefors (1995) s.142
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problemet; hur data ska organiseras och hur hardvara ska kunna utnyttjas for
att skapa ett informationssystem. Det datal ogiska problemet har traditionellt
fatt mera uppmarksamhet. Det var en naturlig foljd av utvecklingen av den
teknik, vilken gjort omfattande informationssystem magjliga. Det infologiska
perspektivet ger en helt annan infallsvinkel mot de problem som uppstar.
Enligt Langefors ger det infologiska perspektivet anvandarna en egen plats
inom information system teorin. Langefors (1995) har preciserat |arande till
en ekvation, "den infologiska ekvationen”: | =i(D,S;t). (1) stér for kunskap
vilket & en produkt av data (D), tidigare kunskap (S) och tid (t) vilka fors
samman i tolkningsprocessen (i). Eftersom (S) hos en individ representerar
kunskap samlad i ett livdlangt larande kan aldrig (1) bli exakt lika for tva
individer. Darav foljer att det inte gar att ge ala individer samma
information eftersom (S) vags in i tolkningsprocessen. Den har ekvationen
var ursprungligen ett forsok att forklara tolkningsproblem, som data i ett
informationssystem kan ge upphov till. Datai sig galv har ingen betydelse,
det & sammanhanget som ger data betydelse for anvandaren genom
tolkningsprocessen (i). Data dler text kan tydas pa flera olika sitt.
Anvandarnas tolkningsprocess & dltsd av yttersta vikt for att ett
informationssystem ska fungera. N& de datalogiska problemen & |6sta
kvarstar de infologiska problemen med framforallt anvandarens tolkning av
informationen. D& handlar det om MDI.

2.2 MANNISKOR OCH DATORER

Motet mellan anvandare och ett standardsystem handlar bland annat om
MDI, méanniska dator interaktion. Det har omradet har fétt allt stérre
uppméarksamhet pa senare tid. Det & en fortséttning pa det infologiska
problemet om hur information ska kunna representeras av data pa ett for
anvandaren tillgangligt sétt. MDI forskning idag handlar bland annat om
anvandarens tankeprocesser vid interaktion med datorn, och strukturer hos
uppgifter som anvandaren vill utféra mm. Tanken & att man genom att
analysera datorprogram med hjélp av vissa modeller ska kunna se nér och
hur de strider mot manniskors sétt att tanka®. De infologiska vardena har
borjat komma mer i fokus. Vid en forsta 6verblick verkar MDI som en
fortsdttning av de teknokratiska l6sningar som tidigare anvands for att
komma & de infologiska problemen; rent tekniska lGsningar pa hur
skarmbilder bor byggas upp och informationstexter komponeras. MDI gér
dock mycket djupare &n s och humanistiska varden och kunskap fran
psykologi och sociologi har stort inflytande. Till exempel framhaller
Allwood (1991) att anvandbarheten hos ett system bestdr av tre olika
komponenter: anvandarkompetens, anvandarvanlighet och
anvandaracceptans. Anvandaracceptans ar en intressant aspekt som skiljer
sig mycket fran ett rent datalogiskt sSitt att se pa ett system.
Anvandaracceptans handlar om anvandarnas instéllning till och motivation

% Allwood (1991)
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att anvanda systemet. Allwood anser att graden av acceptans hos anvéndaren
& beroende av om anvandaren ser systemet som ett hot eller en tillgang.

" Qystemet kan framstd som ett hot for anvandaren t ex genom att
anvandaren upplever att hans eller hennes jobb kan ga forlorat pa grund av
datoriseringen. En annan anledning kan vara att anvandaren tror att
hans/hennes arbetsuppgifter kommer att bli mer enformiga som en effekt av
datoriseringen. Sutligen kan anvandaren k&nna sig hotad om han/hon
misstanker att det blir svart att klara arbetsmomenten efter att de blivit
datoriserade. Ofta ar det aldre personer som upplever farhagor av detta
senare dlag.”

Allwood (1991) s.106

Enligt Allwood & det ocksa viktigt for acceptansen att systemet ar
tillforlitligt och tillgangligt. Dalig acceptans bland anvandarna leder till att
systemet inte kommer till sin réatt och blir den tillgang som det var tankt. Det
ar genom utbildningen som anvéndarna kommer i kontakt med systemet och
skapar sig sin forstaelse och acceptans. Vid omfattande forandringar av en
arbetsplats maste anvandarna forandra sitt forhallningssétt till sina uppgifter.
Det stéller stora krav pa den utbildning som kommer att bedrivas eftersom
anvandarna maste forandra sitt sétt att tanka. Hur utvecklas ménniskors sétt
att tanka och vad paverkar den installning till utbildning som finnsidag?

2.3 ATT FORANDRA SITT SATT ATT TANKA

Organisatoriska forandringar idag baseras pa tankar som styrt vart sétt att
agera inom organisationer i vasterlandet under en mycket lang tid. Sandberg
och Targama (1998) analyserar det lange dominerande rationalistiska
perspektivet pa foretagsledning, dvs att foretaget styrs genom regler och
instruktioner fran ledningen. Reglerna uppifran fokuserar antingen pa
tillvagagangsséttet eller resultatet av arbete. Det har séttet att styra en
organisation, har visat sig inte vara andamalsenligt av flera orsaker. Till
exempel har den tekniska utvecklingen lett till krav pa kontinuerlig
fornyelse av medarbetares kompetens, vilket inte det gamla ledningsséttet
kan hantera.

Den rationaistiska vetenskapsteorins paverkan kan sparas i definitionen av
kompetens. Sandberg och Targama beskriver hur den rationalistiska
vetenskapstraditionen bygger pa en dualistisk verklighetssyn. Descartes
dualism bottnar i att han ansdg kropp och sa vara tva vasensskilda
substanser, vilka inte paverkar varandra. Descartes tankar paverkar
fortfarande mycket av vart tankande. En dualistisk uppdelning mellan
individ och omgivning leder till tanken att dessa existerar och kan studeras,
oberoende av varandra. Det leder till att kompetensfenomenet delas upp pa
tva delar: person och arbete. Dessutom har den rationalistiska
vetenskapstraditionen en objektivistisk kunskapssyn, dér det antas att en
objektiv verklighet existerar utanfor det manskliga, subjektiva,
medvetandet. Detta innebér att det antas vara majligt att beskriva en persons
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arbete skilt fran personens forstaelse av sitt arbete. Den tanken leder till
indirekta beskrivningar av kompetens.

" Det kravs en ansats som gor det majligt att beskriva kompetens pa ett
direkt satt, som den visar sig i arbetets utférande.”

Sandberg och Targama (1998) s.59

En l6sning finns inom den tolkande vetenskapstraditionen och dess
fenomenologiska grundantaganden om att manniska och verklighet &r ett,
och att grunden till méansklig kunskap & manniskans erfarenheter av sin
verklighet.

” Detta innebar att den manskliga verkligheten aldrig &r en verklighet skild
fran manniskan utan alltid relaterad till manniskan genom hennes
erfarenheter av den.”

Sandberg och Targama (1998) s.59

Det betyder att manniskans kunskaper och fardigheter i arbetet inte existerar
oberoende av hennes forstaelse av sitt arbete. Detta innebér att en mer exakt
beskrivning av manniskors forstaelse av sitt arbete tydligare kan definiera
vad kompetensi arbetet ar.

Forfattarna havdar att manniskors handlande styrs av deras forstéelse av sin
situation. For vart samspel i samhdllet kréavs nagot mer, en Kkollektiv
forstaelse av véar verklighet. Nar manniskor interagerar med varandra krévs
det en gemensam forstéel se av vad som forvantas av varje individ for att det
ska fungera. Forfattarna havdar dock att forstaelsen av en given situation &r
galvklar, for den enskilda individen. Dé&remot finns det ingen ”objektiv”
forstaelse som alatar del av, alla skapar sin egen version. Vi praglasi var
forstaelse av varatidigare erfarenheter. Stora komplexa fragor ger méjlighet
till manga olika tolkningar, efter den forstaelse vi har med oss i grunden.
Varfor fungerar det inte bara att ge foretaget en ny vision att arbeta efter?
Sandberg och Targama anser att de rédande idéerna om hur utbildaren ska
paverka medarbetarnas sétt att arbeta, fortfarande i grund och botten &r
rationalistiska. Ledningen ska ange riktningen for foretaget och bestdmma
en handlingslinje for organisationen. Darfor anser forfattarna att det
praktiskt taget inte har forandrats sa mycket i séttet att leda, som ledningarna
sdva vill 13ta paskina. Det handlar fortfarande om att idéer och kunskap
Overfors till medarbetarna. Ett paket av fakta, vilket det bara géller att
overlamnatill individen och fa det att stanna dér.

" Ledare har anammat idéerna om en ny ledningsfilosofi med betoning pa
galvstandigt handlande och styrning via visioner och kompetensutveckling.
Man vet vad man vill astadkomma, men man vet inte riktigt vad forstaelse &r
for nagot och kanner darmed inte heller till hur forstaelse kan utvecklas och
paverkas. ”

Sandberg och Targama (1998) s.23

En annan intressant aspekt av forstaelse ar, vad det egentligen & vi ska ha
forstaelse for. Sandberg och Targama (1998) havdar att individens egen
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forstaelse av sin omgivning, utgor dennes subjektiva "verklighet”. Det
innebdr i forlangningen att ingen objektiv verklighet kan diskuteras. Det &r
alas var sammanlagda forstaelse av var omgivning som bildar méttstocken
for hur varlden egentligen ter sig. Det vill sdga de sociala konstruktioner av
var omvéarld, som & alméant accepterade i vat samhdle. Vid
forandringsarbete inom organisationer, dar en ny gemensam verklighet ska
skapas, blir det extra viktigt att forst forsoka utrona hur verkligheten ser ut
idag. Da kan dessa individer skapa en gemensam bild av vad foretaget ska
bygga vidare mot. Tva olika typer av gemensam forstael se kan identifieras.
Den forsta ar spontant utvecklad forstdelse pa arbetsplatsen, en typ av
gemensam kultur. Den andra & en av ledningen formad gemensam
forstaelse, som en vision. Nagon typ av forstaelse finns altid och styrkan
ligger i hur integrerad den & i varje individs tankevarld. Kraften i en
gemensam forstéelse skriver Senge (1990) om som "shared vision” i sin
bok. Detta innebér att skapa en gemensam vision av framtiden. Det har talats
mycket om visioner, affarsidéer och valsprék for olika organisationer.
Meningen & att skapa ett gemensamt md att strdva mot. Senge menar
emellertid att det handlar om mycket mer @n det. En enorm kraft finns att
hémta dér det skapats en delad vision.

"It is, rather, a force in peopl€ s hearts, a force of impressive power. It may
be inspired by an idea, but once it goes further - if it is compelling enough
to acquire the support of more than one person — then it is no longer an
abstraction. It is palpable. People begin to see it asif it exists. Few, if any,
forcesin human affairs are as powerful as shared vision.”

Senge (1990) s.206

Vad individen ska ha forstaelse for eller "shared vision” av diskuterar &ven
Choo (1998), genom att analysera, hur organisationer anvander information
for att forsta forandringar i omgivningen, skapa kunskap och fatta beslut.
Han diskuterar ocksa forstaelse genom att skapa en gemensam vision, som
han kallar ”shared meaning” och att skapa kunskap, genom att omforma,
och delamed sig av olika former av organisationens kunskap.

Weick (1995) ser forstaelse ur ytterligare ett perspektiv. Enligt Weick, ar
organisationer |6st kopplade system dér enskilda individer har stor frihet att
tyda férandringar i omgivningen och forma sin egen version av verkligheten.
Det viktiga & att individerna har en gemensam forstaelse infor de
tvetydigheter i omgivningen som finns. Handelser jdmfors med tidigare
erfarenheter for att skapa en mening.

" The goal of organizations, viewed as sensemaking systems, is to create and
identify events that recur to stabilize their environments and make them
more predictable. A sensible event is one that resembles something that has
happened before”

Weick (1995) s.170
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2.4 UTBILDNING

Att medverka i implementeringsprojekt handlar om att kunna hantera
organisationsférandringar. De som utbildar behdver vara medvetna om att
de ingdr i ett storre sammanhang diar manga sma insatser bygger pa
varandra. Deras insatser har avgérande betydelse for projektets framgang™.
Det finns en hel del litteratur om datoruthildning pa olika nivaer. Ofta
handlar det mer om rent praktiska utantill kunskaper ah om en évergripande
forstdelse av sitt hjalpmedel. Generellt beskriver Allwood (1991) fyra
viktiga komponenter i en utbildningssituation: anvéndarna, datorprogram,
informationstexter och undervisningssétt. Anvandarna &r viktiga att studera,
enligt Allwood, for att anpassa undervisningen efter deras férkunskaper, dvs
(S) i den infologiska ekvationen. Nar anvandarna studeras ar det egenskaper
som intellektuell formaga, motivation, savfortroende och tidigare
utbildningsniva som avgor utformningen av undervisningen. Olika typer av
system eller datorprogram ger upphov till olika former av
utbildningssituationer, en aspekt som det ocksa ar viktigt att ta hansyn till.
Informationstexter i form av hjé ptexter eller manualer & av stor betydelse.
Allwood pekar dock pa understkningar som visar att med hjép av enbart en
detaljerad manual har de flesta svart att ta till sig ny kunskap. Andra
inlérningssétt &r t ex forelasningar, utforskning (dvs att anvandaren géav
undersoker systemet) demonstration av ett program och on-line tutoring.
Alla dessa olika undervisningssétt har sina naturliga for- och nackdelar och
anvands i dag i olika stor utstrackning. Oavsett utbildningssétt kan man
identifiera tre steg i inlarningsprocessen enligt Allwood: utbildningsfasen,
anvandningsfasen och fullandningsfasen. Utbildningsfasen & galva kursen
dér den formella utbildningen sker. Anvandningsfasen sker nér anvandaren
borjar anvénda systemet i sitt arbete och hitta nya mojligheter.
Fullandningsfasen intrader nar anvandaren far full forstaelse for systemets
sétt att fungera och blir snabbare och mer effektiv i sin anvandning. Ett
problem i uthildningen &r att formedla den forstaelse som Allwoods (1991)
fullandningsfas bygger pa till anvandarna. Forstaelse har sin grund i tyst
kunskap, beskriver Nonaka och Takeuchi (1995). Forfattarna skiljer pa
underforstadd (eng. tacit), och direkt kunskap (eng. explicit). Tyst kunskap
a svar att formulera i ord, och kommunicera till andra. Det kan vara
intuition, insikter eller att ha en kanda for nagot. Formulerad kunskap
daremot & formell till sin natur, vilket gor den l&tt att dverféra mellan
individer.

” Knowledge creation is achieved through a recognition of the synergistic
relationship between tacit and explicit knowledge in the organization, and
through the design of social processes that create knowledge by converting
tacit knowledge into explicit knowledge.”

Choo (1998) s.8

% Buchanan och Boddy (1992)
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Delar av den process som skapar forstéelse finns i larandet. Salj6 (1979)
beskriver larandets tva delar: larutfall och laransats. Larutfalet & den
kompetens som underhdlls och utvecklas i arbetet. Laransatsen daremot ar
det sitt som larosituationen utformas. Larutfall och laransats stér i en
oupplodlig relation, da ett visst sétt att lara sig leder till en viss typ av
kunskap. Att utveckla forandrad forstaelse forutsatter ett visst sétt att lara
Ett forandrat l&rande & med andra ord en forutsattning for att utveckla ny
forstaelse, vilket kan resultera i att en kvalitativt annorlunda kompetens
erhdlls. Forutom vart sitt att forstd arbetet kan ocksa vart sétt att forsta
larande i allméanhet, vad det innebar for oss att |éra oss nagot, paverka vart
sétt att utveckla kompetens i arbetet. Studien av Saljo (1979) presenterar
olika instéllningar till l&arande, vilka senare konfirmerats av andra studier.
Salj6 menar att det gar att identifiera fem olika forhallningssétt till [érande.
Kortfattat kan de olikainstélningarna beskrivas som fdljer:

1. Léarande som att 6ka kunskapen.
2. Lé&rande som en memoreringsprocess.

3. Léarande som forvarvande av fakta, procedurer mm, vilka kan lagras eller
anvandasi praktiken.

4. Lé&rande som en abstraktion av mening, ur ett ramaterial.
5. Léarande som en tolkande process som syftar till att férsta verkligheten.

Nummer tva och tre uttrycker en idé om att kunskap & separat fran
individen, och att kunskap kan Overforas och lagras hos individen. De &r
exempel pa den dualistiska verklighetssyn som presenterats tidigare.
Nummer fyra och fem daremot innehdller en idé om att kunskap &r
konstruerad av individen, och skapas nar individen aktivt forsoker
abstrahera mening ur olika input for att relatera till verkligheten utanfor.
Salj0 menar dock att en individs ansats till 1&rande inte med nédvandighet
paverkar hela individens sétt att lara i alla situationer. For att kunna se var
egen laroprocess klart, maste vi kunna ta ett steg tillbaka, och betrakta den
instélning vi har till 1&rande.

"nar vi utfor vart arbete ar vi inte medvetna om var forstaelse av det. |
utférandet riktas hela var uppmérksamhet mot arbetet och inte mot oss
siélva och var forstaelse av arbetet. Det &r forst genom att stanna upp och
reflektera som det blir mgjligt att medvetandegora var forstaelse av vart
arbete.”

Sandberg och Targama (1998) s.86

For att se sin egen situation och forstéelse klart, krévs distans. Det kan
uppnas pa olika sitt: genom gjalvreflektion, reflektion genom dialog med
andra och genom att lasa forskningsstudier pa omradet. Att utveckla ny
forstaelse har varit en komplicerad process som kan vara svar att komma
underfund med.

22



ANVANDARE OCH STANDARDSYSTEM — ATT UTVECKLA ETT SAMFORSTAND CAROLINE TENGBERG

MAGISTERUPPSATS HT 1999

2.5 KOMPETENSUTVECKLING

Att utbilda anvandare i ett system handlar om kompetensutveckling
eftersom den kunskap som finns om organisationens verksamhet ska
integreras med ny kunskap och forstaelse for ett annat Sétt att hantera sina
arbetsuppgifter. For att kunna bedriva kompetensutveckling maste vi
definiera vad som utgor mansklig kompetens. Enligt de rationalistiska
principerna innebar kompetens en uppsattning egenskaper, som en person
har i forhalande till ett visst arbete. Ett mer anvandbart sétt att se det pa,
enligt Sandberg och Targama (1998), & det tolkande perspektivet, att
grunden for hur en ménniska utfor sitt arbete bestdms av hur personen
forstar sitt arbete. Larande handlar om att behalla och utveckla kompetens.
Om kompetens handlar om individens forstéelse av sitt arbete , framstar den
mest priméra formen av larande som att kunna forsta ”samma’ arbete pa ett
kvalitativt annorlunda sétt, menar forfattarna

” Den vanligaste formen av larande utgors emellertid inte av kontinuerliga
forstael seforandringar, utan av det larande som ager rum inom ramen for
befintlig forstaelse av arbetet.”

Sandberg och Targama (1998) s.80

Vad som & kompetens kan dock ocksa forandras. Néar organisationer
utvecklas kan det bero pa olika saker. Hur medarbetarna da kan bli mer
"kompetenta’ i sitt arbete ar beroende pa orsaken till forandringen. Nar yttre
faktorer driver pd ar det kanske svérast att fa medarbetarnas forstaelse att
halla jamna steg med utvecklingen. Wilson (1992) redogor for att det gar att
urskilja tva olika typer av larande hos organisationer: " Inner-loop learning”
och "outer-loop learning”. " Inner-loop learning” kan ske nér organisationen
ar stabil och omgivningen inte altfoér krdvande. Férandringens huvudsyfte ar
da att oka effektiviteten. " Outer-loop learning” handlar om foérandringar som
inte kan hanteras med oOkad effektivitet, utan kréver djupa ideologiska
forandringar, dvs andrad forstaelse. En "effektiv’ organisation & en som
kan handskas med den graden av osdkerhet, som finns i dess omgivning.
Stora forandringar i omgivningen kan innebéra att en organisation, med vad
som kan tyckas vara effektiva processer, gunker i konkurrenskraft i
forhallande till sin omgivning och foérsvinner gradvis fran marknaden. Né&r
ett foretag analyserar sin situation maste férandringar i omgivningen
Overvakas och tas med i forandringsarbetet.

Att forandra sin kompetens i arbetsivet skiljer sig fran andra typer av
utbildningar, pa flera olika plan. Tva sarskiljande drag & att
yrkesverksamma har en vd etablerad forstéelse av den aktuella
verksamheten, &en om den inte altid & véa reflekterad. Det finns fran
borjan en omfattande erfarenhet av verksamheten ifraga. Det & viktigt att
utgd fran dessa forutsittningar for att kunna forandra forstéelsen hos en
yrkesverksam grupp. Det paverkar vilken metod som bor anvandas vid
utbildningen. Trots detta anvands ofta traditionella metoder som bygger pa
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att kompetens & nagot individen kan ta in i form av fardiga
informationspaket, &ven om det egentligen &r forstael sen som eftertraktas.

" . forstadelse kan inte goras till foremal for direkt styrning och paverkan.
Utveckling av forstaelse ar en individuell process som inte kan kontrolleras
av nagon annan. Daremot kan processen stimuleras och vagledas — en viss
medveten paverkan &r saledes mdjlig via en konsultativ roll.”

Sandberg och Targama (1998) s.150

Frégan for en ledare & hur individen kan paverkas i rétt riktning. Vad som
ar rétt riktning & ledarens asikter om hur medarbetaren bor agera, eftersom
det &r ledaren som styr foréndringsarbetet. Om alla handlar utefter sin egen
forstaelse, som Sandberg och Targama foresprakar, da maste manniskor
formas att ifragasétta sin syn pa verkligheten for att utvecklas i en ny
riktning. De, som formas ifragasitta sin verklighet och skapar en ny
forstaelse av sitt arbete, & de verkligt engagerade medarbetarna foretagen
efterstravar. Enligt Senge finns det olika nivéer av engagemang hos
medarbetarna och idag ndjer sig manga foretag med de lagre nivaerna, for
att de inte vet hur de hogre uppnas. Har foljer en fritt dversatt version av
Senges engagemang nivaer for en ny vision patill exempel ett foretag:

Hangiven (Commitment) Vill na visionen. Kommer att genomfdra
det. Skapar de strukturer som behdvs.

Engagerad (Enrollment) Vill nd visionen. Kommer att gora allt
som kan goras inom radande strukturer.

Genuint stod (Genuine compliance) Forstar fordelarna med
visionen. Gor allting som forvantas och mer. Foljer bokstavligen
radande strukturer.

Formellt stod (Formal compliance) Forstar fordelarna i stort med
visionen. Gor vad som férvantas och mer.

Tveksamt stéd (Grudging compliance) Forstar inte fordelarna med
visionen. Vill dock inte heller forlora sitt jobb. Gor tillréckligt av det
som forvantas eftersom han ar saillatvungen. Ser till att alla vet att
han inte stodjer visionen.

I ckestod (Noncompliance) Forstar inte fordelarna med visionen och
kommer inte att gora det som forvantas av honom.

Apati (Apathy) Varken for eller emot visionen. Inte intresserad.
Ingen energi. Vill helst att arbetsdagen ska varaglut.

Senge (1990) s. 219-220

Senge anser att hangivenhet ar ett naturligt resultat, av genuin entusiasm for
en vision och av friheten att vélja sin egen instélining. Forst och framst
maste det finnas en hangivenhet hos utbildaren éalv, for att det ska ga att
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overtyga andra. Det galler ocksa att vara arlig och beskriva bade for- och
nackdelar med idén. Det gar inte att Overféra hangivenhet till andra, de
maste vdlja galva. Senge medger att detta ar ett problem eftersom
underordnade inte & helt friaatt vélja gava. Det gar i allafall att ge dem tid
och sdkerhet nog att skapa sin egen vision. En vision kan betraktas som en
bild av en mgjlig framtid. Den kan inte tvingas in i medarbetarnas
medvetande. For att fa tillgang till den kraft som finns i hangivna
medarbetare, kan inte en vision patvingas dessa.

Det finns alltsa olika nivaer av engagemang hos medarbetare som Senge
visar i sin modell. Det & majligt att forstael sen hos en medarbetare paverkas
av vilken nivd av engagemang som individen kanner. En hangiven
medarbetares forstaelse kanske innehdler tillrackligt med glod for att
utvecklas och skapa vidare. Ofta ligger dock ribban lagre, vid formellt stod
hos medarbetarna. Sett fran andra hallet kan skillnaden ligga i om den
forstaelse, som finns hos medarbetaren, & " pétvingad forstaelse”, skapad
genom den typ av toppstyrt ledarskap som beskrivits tidigare, eller om det &r
en forstaelse som individen utvecklat salv. Engagemanget kanske fods ur
processen att skapa forstéelse. En positiv aha-upplevelse, dar individen sav
skapar sin forstaelse resulterar méjligen i en hogre niva av engagemang.
Foljaktligen kan den forstaelse som upplevs som "péatvingad” leda till en
langt l&gre niva av engagemang.

2.6 SAMMANFATTNING

Det infologiska problemet inom informationssystem teorin fokuserar, i
motsats till datalogin, pa hur information ska bli tillgangligt for anvandaren
och hur data ska kunna representera informationen. En del i att géra
information tillganglig for anvandaren handlar om den utbildning
anvandaren fér, det vill siga det forsta motet mellan anvandare och
standardsystem. MDI star for ménniska dator interaktion och berdr négra av
de problem som kan uppstai métet. Aspekter som anvandaracceptans av ett
nytt system paverkar direkt hur va ett system kommer att utnyttjas i en
organisation. Faktorer som hot mot anvandarens tidigare yrkesroll paverkar
anvandarens acceptans av systemet. Utbildningens roll blir bland annat att
skapa forstéelse hos anvandarna for det nya sattet att arbeta och se sin
organisation. Det traditionella séttet att bedriva undervisning bygger pa en
dualistisk uppdelning mellan individ och kunskap, det vill siga att
kompetensen hos en individ ligger utanfér géva individen. Ett annat sétt att
se kompetens &r att individer handlar utifrén sin forstéelse av situationen.
Det betyder att manniskans kunskaper och fardigheter i arbetet inte existerar
oberoende av hennes forstéelse av sitt arbete. Det handlar om en
organisations delade erfarenheter och forstaelse av sin gemensamma vision.
Vilken syn som rader pa vad kompetens & paverkar den typ av
utbildningsinsats som sétts in i ett implementeringsprojekt och darmed
ocksa resultatet av utbildningen. Resultatet av utbildningen paverkas ocksa
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av andra faktorer som vilken engagemangsniva som anvandaren har for de
forandringar som ska ske.

De teorier som presenteras ger en ram for att tolka den syn som finns pa
organisationsutveckling inom projekt som pagar. Hur fungerar ett R/3
projekt och hur ser métet mellan anvandare och standardsystem ut inom
dessa projekt idag?
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3 IMPLEMENTERING AV R/3

R/3 projektens storlek och omfattning gor att forstaelsen blir viktigare an i
andra mindre omstruktureringar av foretag. Det finns flera olika idéer och
tankar bakom implementeringen av systemet idag. | detta kapitel presenteras
tva intervjuer. Managementkonsult Olsson pa PricewaterhouseCoopers som
jobbar just med R/3 implementeringsprojekt, samt Arnebring
utbildningsansvarig konsult vid JM:s R/3 projekt, AS 2000. Dessa ger en
oversiktlig bild av hur ett implementeringsprojekt ser ut idag.

3.1 FRAN UPPKOP TILL DRIFTSDATUM

" Mycket utbildning forbattrar bara den situation den enskilde individen har
I Sitt arbete. Genom att lara sig lite mer kan man lattare handskas med de
uppgifter man skoéter. Skillnaden med R/3 &r att man férandrar arbetet pa
en sa basal niva.”

Arnebring A-C (1999 15/6)

Stora omvéavande projekt, som inforandet av ett R/3 system, sitter manga
gamla varden pa spel for en organisation. Det innebér att foretaget ska
forandras pa ett grundlidggande sitt. Eftersom varje foretag har olika
forutséttningar &r varje implementeringsprojekt unikt. Det finns dock nagra
fasta punkter som géller for de flesta projekt.

UPPKOP
Utformning fastslas

Utbildning

Driftsdatum
Uppfdljning

Uppgradering

Utbildning

Tidsaxel for R/3 projekt OSv.

Kalla: Egen
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Ett R/3 projekt borjar med ett " uppkop”, det vill sga att foretagsedningen
bestammer sig for att det & just detta system som ska implementeras. Det
finns tva olika typer av foretag som soker nya system, enligt Olsson. Den
ena varianten &r nér foretaget kanner att deras organisation inte &r tillrackligt
effektiv och vill att det nya systemet ska vara en del av en ny typ av
organisation. Den andra typen av foretag vill bara implementera ett nytt
system utan att férandra organiseringen av arbetet alltfor mycket. Graden av
paverkan pa organisationsstrukturen leder till  olika typer av
implementeringsprocesser. Efter uppkop studeras det pa ett ingdende plan
hur organisationen ser ut i nul&get. Ledningen bestdmmer sig sedan for hur
den vill att organisationen ska se ut i framtiden. Sjdlva projektet delegeras
oftatill manniskor langre ned i organisationen, vilka far be om godkannande
av ledningen for sina beslut.

" Ett implementeringsprojekt kommer att ifragasitta foretagets existerande
politik, regler och sétt att gora saker pa.”

Iversen (1998)

Att ifrdgasétta sin nuvarande organisation & en kritisk faktor vid
implementeringen, och mycket jobbigt fér manga foretag. Det ingér i de
flesta foretagskulturer att skapa en "vi’-kansda och tycka att det egna
foretaget & véldigt bra som det &. Kritik mot foretagets varderingar,
speciellt grundl&ggande sadan, kanns vadigt obekvamt, rent av hotande.

" Varfor gor vi det har maste foretaget fraga sig, det maste finnas en vilja
att forandra och anpassa sig.”

Olsson S. (1999 20/2)

Ett R/3 system bestar av flera moduler for olika omréden, t.ex. Finansiering,
Controlling eler Projekt Styrning (FI, CO och PS modulerna). Nasta steg
blir att valja moduler for att na det onskade malet. Systemet & mycket
komplext och integrationen gor att varje del paverkar de flesta andra. Va av
en modul paverkar arbetet i en annan. Foretaget kan valja exakt hur
organisationen ska se ut forutsatt att de foljer R/3:s process logik. R/3 gor
dock foretaget ganska last nér det va bestamt sig och implementerat.

Né&sta fas & testfasen. Foretaget konstruerar gélv "testcase” for att se om
ala funktioner stéammer och om det kommer ut rétt data pa olika stallen i
systemet. Hur denna fas utformas beror pa vilka som hjalper till att
implementera systemet. PricewaterhouseCoopers har som policy att
foretaget ifraga gadv ska vara s involverat som majligt i sitt
implementerings projekt. Darfér & det systemets egna superanvandare®
som far utveckla "testcase”. Efter testerna sker de andringar och
tillréttal agganden som anses behdvas.

3" De som l&r sig lite mer om sin del fér att kunna hjélpa och utbilda andrainom
foretaget.
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" Sen kommer den viktigaste delen, utbildning...Skéts utbildningen daligt
kan man lika géarna slanga hela systemet.”

Olsson S. (1999 20/2)

Forst utbildas internutbildare som i sin tur utbildar anvandarna av systemet.
Dessa internutbildare kan vara bade inhyrda konsulter eller folk inifran
fOretaget som gor det vid sidan om sina ordinarie arbetsuppgifter.

Sen kommer den stora dagen som visar hur vél forberedelserna fungerat,
dagen da systemet gar i drift, driftsdatum. Driftsdatum & den dag da
foretaget helt 6vergdr till det nya systemet och skrotar de gamla system som
anvantstidigare.

Parallellt sker en konvertering av data som ska féras in i det nya systemet.
Det arbetet pagar redan fran borjan nar det nya systemet borjar séttas upp. 2-
3 dagar efter driftsdatum 6verfors data I10pande. De fdljande 4-5 dagarna
avvaktar projektgruppen for att se hur det gar. Kommande manadssiut &r
ocksa en kritisk punkt.

Sedan vdljer foretaget hur det vill gbra med uppfdljning, fortsatt utbildning
och uppgraderingar.

3.2 INTERNUTBILDNINGEN

”Om man bara installerar ett system rétt upp och ned dlipper man den
jobbiga eftertanken, men férandring kraver eftertanke. Det &r darfor
utbildningen &ar viktig. Det & dar den verkliga férandringen av en
organisation sker.”

Olsson S. (1999 20/2)

Inom de flesta storre R/3 projekt finns det en utbildningsansvarig, som ofta
kommer in i projektgruppen ndr upplégget & klart. Den
utbildningsansvarigas uppgift &r att koordinera alla utbildningsinsatser och
skaffa fram resurser, interna och externa. Alla anvandare ska far rétt
utbildning i forhallande till sin uppgift inom systemet.

" ...egentligen borde jag (utbildningsansvarig) komma in tidigare for att
verkligen hinna forankra hela projektet. Jag behover ta reda pa vilka
omraden vi ska utbilda inom och kartlagga uthildningsbehovet”

Arnebring A-C (1999 15/6)

Arnebring menar ocksa att en framgangsfaktor for projekt & att anvandare
vill driva projektet vidare. Det vill siga att det skapas ett stéd och en
forstaelse for forandringarna underifran. Forstaelse skapas genom att varje
enskild anvandare forstér precis vilken anvandning han kommer att ha av
det nya systemet och varfor.

| stora drag gar utbildningsdelen av ett R/3 projekt till pa foljande Sitt:
Utbildningsbehovet kartldggs, samt alla resurser som behéver skaffas fram.
Materialet for utbildningen féardigstdlls och sedan kommer gélva
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utbildningarna igang. Branschtillhorighet paverkar dock hur utbildningen
l&ggs upp och vilken typ av utbildningsinsatser som kravs. Vid driftsstart
ska all utbildning varaklar.

R/3 uppfattas ofta som stort och svartillgangligt for anvandarna. Det & en
helt ny nomenklatur som ska l&ras in. Foretaget byter sprak, vilket ofta & en
viktig del av identiteten. Forankringen & mycket viktig och beror till stor del
pa hur informerade anvandarna & pa ett tidigt stadium. Forandring innebar
oftamotstand i allafall fran vissa och det & dér forankringen kommer in.

" Ibland kan en auktoritar motstandare till forandringen forstora arbetet
och da far man tala med den i enrum och forsoka forsta vad som inte gatt
hem... ofta kan man dock spara oviljan tillbaka till cheferna. Om inte
cheferna ar 6vertygade kan man inte heller 6vertyga personalen”

Arnebring A-C (1999 15/6)

Den radande synen pa forandringen paverkar vilka utbildningsinsatser som
kommer att behtvas. Finns det en dalig acceptans for forandringen behdvs
béttre pedagogik och mera resurser for att kunna fora in ett nytt ténkande.
Till exempel, kan varje inlarningstilifélle startas med att beréta vad
individen kan vinna pa denna férandring och vad individen kan bidra med
genom ”aktivt ansvar”, forklarade Arnebring. Det géller dock att alltid vara
alig och inte sticka under stol med att en san enorm och kostsam
forandring, bade nar det géller tid och pengar, inte skulle genomféras om det
inte ledde till effektiviseringar, 6kad produktivitet och rationalisering.

Det & en klar skillnad painterna och externa utbildare. Det &r altid svarare
att komma utifran. En internt rekryterad utbildare som jobbat pa den aktuella
avdelningen har en gavklar legitimitet, "hon vet vad hon pratar om”. En
annan fordel &r ju att en intern utbildare aven finns kvar i gruppen efter
utbildningen. Arnebring poangterar dock att alla utbildare hela tiden maste
pela laget och reflektera Over stdmningen i sin utbildningsgrupp, hur
acceptansen och engagemanget &r.

Utbildningen kommer inte att se likadan ut i framtiden eftersom marknaden
snart & méttad for de stora foretagen, vilket innebar farre R/3 projekt dar
arbetet borjar fran grunden. Vad det kommer att handla om & nog
modifieringar och uppgraderingar, da sitts kanske inte foretagets
grundléggande véarderingar pa spel pa samma sétt.

3.3 FORSTAELSE

" Forstaelse ar anvandarnas insikt om det mervarde som det nya systemet
betyder for mig...”

Arnebring A-C (1999 15/6)

Forstaelse skapas genom att kommunicera och informera om syftet, anser
Arnebring. Det & mycket viktigt att tydligt och klart tala om fér varje
individ, vad ger det hér just till mig som anvandare, anser Arnebring. Varje
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anvandare maste kanna vad hon kan tillféra. Det individuella ansvaret som
finns att aktivt sbka information och forsoka tillfora sin egen kunskap i
processen & oerhort viktigt att understyrka. Varje anvandare kan stélla krav
pa att alla andra i organisationen har gjort ratt, samtidigt som hon ska ta
ansvar for att hon gav gor rétt. Det behdvs dessutom ett utbildningsmaterial
som & skrivet pa ett sétt att det "moter deltagaren pa deltagarens villkor".
Det ska kopplatill tidigare arbetssétt for att individen ska kannaigen sig.

3.4 MALET

” om ett R/3 projekt ar I6nande ar valdigt svart att veta eller vardera. Det
gar ju inte att se cetris paribus®. Hur foretaget skulle fungerat i framtiden
utan detta system, det ar en chanstagning.”

Olsson S. (1999 20/2)

Arnebring beréttade att forandringar ofta ses som ett hot, ”man vet vad man
har men inte vad man far”. Ett lyckat resultat hanger pa att fran borjan skapa
en forstéelse for hur dessa forandringar kan hjalpa den enskilde anvandaren i
sitt dagliga arbete. Det géller att understryka vilka férdelar det finns att
vinna. Det underl&ttar om budskapet far sunka in genom att starta tidigt
med den hér informationen. Engagemang skapas ocksa genom att ledningen
gar ut med information om varfor detta ska genomforas. Orsaker kan vara
t.ex. att foretaget ska klara av & 2000 problemet eller som i ett fall da en ny
amerikansk agare hade storre rapporteringskrav pa organisationen.

Informationsspridning fyller en nyckelfunktion foér en lyckad utbildning. Det
finns olika sétt att sprida informationen i en organisation, t.ex. att informera
ala chefer och déagga dem att informera sin egen organisation. Alla chefer
leder dock pa olika sétt, vilket har till foljd att organisationen blir olikt
informerad om vad som ska hdnda. Det &r viktigt att kontrollera hur mycket
som har gatt fram for att ingen del av organisationen ska hamna i
informationsskugga. P& JM:s R/3 projekt, AS 2000, utsdgs det
"forandringsledare” inom varje del av organisationen som fick agera
budbérare. Detta gjorde det enklare att ga forbi chefsnivan om det skulle
varanagot brist i engagemanget dar.

Arnebring beréttar att efter att systemet tagitsi bruk pA IM kommer dein i
en andra fas med kompletterande utbildning. For att ta reda pa vad som
behtvs kompletteras kan det t.ex. kontrolleras nér ofta folk med behérighet
till systemet loggar in. Det &r en slags indikation pa hur anvandbart de tycker
systemet &. Dessutom stéttas anvandarna av en supportgrupp, dar det
antecknas vilka fragor som stdls for att se inom vilka omraden
kompletterande utbildning behdvs. | en dutfas blir utbildningen helt
interaktiv.

% Med alt annat lika.

31



HANDELSHOGSKOLAN VID GOTEBORGSUNIVERSITET
SYSTEMVETARPROGRAMMET 160P

Det gar inte att ha specifika mdl i ett sddant har projekt, anser Arnebring.
Det gér inte att mata hur mycket som gatt in och faktiskt fastnat. Ett mal ar
dock att ala ska forsta sitt egna aktiva ansvar for foretagets framtid.
Dessutom maste alla soka ny kunskap och information pa eget initiativ.

Det storsta problemet, som Arnebring sag det, var att forandringar inte alltid
engagerar och accepteras om utbildningen kommer in forsent i projektet.
Arnebrings |6sning pa detta var tidig forankring inom organisationen av vad
som ska handa.

" Det skulle behovas langre tid for att béattre na ut till alla berorda. Det finns
dock en podng att vinna med en kort implementeringstid, det ger en béttre
motivation. Men det ar viktigt att halla alla medarbetare informerade om
vad som pagér, framforallt TIDIG FORANKRING av projektet!”

Arnebring A-C (1999 15/6)
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4 TvA PAGAENDE R/3 PROJEKT

De tva intervjuerna i féregdende kapitel speglade synen hos konsulter som
driver implementeringsprojekten pa en hogre niva, inte direkt nere pa golvet
med anvandarna. Deras instdllning skiljer sig nagot fran synen pa
internutbildningen hos de sma utbildningsgrupper vilkas intervjuer
presenteras i det hér kapitlet. Det finns lika manga typer av projekt som det
finns foretag som har implementerat R/3. Tva ytterligheter i
implementeringsmetod visar de tva foljande fallen. Den internationella
koncernen med en stor organisation bakom sig och dess motpol, det mindre
nystartade foretaget som ska anvanda sig av R/3 fran borjan.

Hur engagemang och forstaelse skapas inom grupperna véxlar och &r
beroende av hur projektet i stort ser ut. Jag har valt att intervjua en
internutbildare ur varje projekt och tva som deltagit i utbildningen.

4.1 SIEMENS BUSINESS SERVICES

Intervjuerna pa Siemens Business Services genomfordes pa deras
anldggning i Vreten utanfor Stockholm. De som intervjuades var Oweson,
internutbildare, samt Stolpe och Kamppi, vilka jobbar i R/3 miljon med
leverantOrsreskontra.

Oweson & idag ansvarig for applikationssupport och har haft hand om
internutbildningen av ekonomipersonal som jobbar med
leverantOrsreskontra, bland andra Stolpe och Kéamppi.
Applikationssupportsavdelningen ansvarar for kontinuerlig R/3 utbildning,
efter implementering. De svarar pa fragor och hjdper anvandarna i deras
arbete. | stora organisationer som Siemens Business Services kommer det
manga nyanstéllda, som behover en grundlig utbildning i hur systemet
fungerar.

Siemens bestér av flera olika foretag i Sverige, alla inom samma koncern
med moderbolaget i Tyskland. Alla olika foretag har anvant sig av manga
olika system och inte haft gemensamma data. Tanken &r att hela koncernen
pasikt ska anvanda sig av R/3 med en gemensam kontoplan. | ett forsta steg
haller ledningen pa att implementera R/3 pa de olika ekonomiavdel ningarna.
Framover hoppas ledningen kunna sl ihop alla ekonomiavdelningar till en
enda, just pa grund av det smidiga flédet av information. Ett delforetag inom
Siemens har varit igang med R/3 i tva och ett halvt ar, medan ett annat
precis uppgraderat fran R/2 den 1 maj 1999. Den gamla organisationen
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genomgick ingen omfattande forandring pa Siemens Business Services.
Personalen pa ekonomiavdelningen har dock kunnat minska genom naturlig
avgang. Oweson markte inte av nagon radsla att det nya systemet skulle leda
till att foretaget skulle fristélla personal.

" Det var ingenting som folk fragade efter nar forandringen skulle komma.
Jag tror att det finns en viss erfarenhet, pa sadana hér stora foretag, att
nar man infor nya datasystem sa kraver det valdigt mycket resurser. Det gar
inte bara att ge folk kicken utan det ar ju forst nér systemet har mognat som
man méarker att det kanske har blivit lite mindre att gora pa nagot visst
stéalle.”

Oweson B. (1999 18/8)

4.1.1 Oweson -internutbildaren

| Siemens Business Services R/3 projekt har det bara rekryterats
internutbildare fran de avdelningar som berdrs av systemet, sa att
kompetensen ska stanna inom foretaget. Konsulterna star  for
expertkunskapen om  systemet och foretaget gav  star  for
anvandarforstael sen, poangterade Oweson. Internutbildarna specialiserar sig
pasin lillabit. | allméanhet far internutbildarna ingen utbildning i pedagogik
och kunskaperna i R/3 far de genom att ga pa SAP:s egna kurser. Oweson
har varit larare i 12 & och & utbildad i pedagogik pa universitetet, vilket
varit en tillgang. Dessutom var Oweson chef for ekonomiavdelningen pa
Siemens Elema. Som internutbildare sa hade Oweson darfor fordelen att ha
jobbat med de som skulle utbildas och var insatt i den speciella
problematiken avdelningen hade.

" Jag tror att det ar valdigt viktigt att man har en praktisk bakgrund innan
man borjar jobba med R/3. Det har vi ocksa mérkt, kommer man direkt fran
universitetet och jobbar med R/3 sd har man ingen riktig forstaelse for vad
anvandarna vill. Vi ska ju vara bryggan mellan anvandarna och sélva R/3
systemet.”

Oweson B. (1999 18/8)

Siemens Business Services har inga regler for vad som ska ingd i
utbildningen. Det bestammer varje utbildare gav. Genom att utbildarna
gdva varit anvandare och vet var problemen finns & det bast att de
bestdmmer innehdllet sjalv. Samarbete mellan utbildarna & dock viktig.

"Vi har sagt att; "ensam ar man svag, tillsammans ar vi starka”.
Samarbete ar oerhort viktigt... Vi jobbar tillsammans, det ar sallan vi pa
egen hand |6ser nya problem som dyker upp. ”

Oweson B. (1999 18/8)

Pa ett tidigt stadium introducerade Oweson den nya nomenklaturen i
systemet for sin grupp. Alla dessa nya begrepp kan varajobbiga att tatill sig
paen gang.



ANVANDARE OCH STANDARDSYSTEM — ATT UTVECKLA ETT SAMFORSTAND CAROLINE TENGBERG

MAGISTERUPPSATS HT 1999

" Jag hade ju fordelen att under projektets gang beréatta. De (anvandarna)
var intresserade, det fanns ingen vagg oss emellan. De var intresserade av
vad jag gjorde for nagonting. Jag var fortfarande chef for den gruppen som
jag jobbade med. Jag tyckte att de skulle vara med, de ska vara delaktiga...
Tyvarr &r det sa att om man inte stéller krav sa ar det valdigt 1att att skjuta
inlarningen at sidan, man tar annat som ar viktigare. Vi tog det som en lek,
men dom tyckte att det var réatt bra faktiskt.”

Oweson B. (1999 18/8)

Den forsta delen av utbildningen skedde sedan i grupper, aldrig storre &n 12-
13 personer. Alla skulle kunna sitta vid sin egen PC. Ofta fanns dessutom en
hjaplarare for att vi skulle kunna hjélpa ala vid évningarna. Manga har en
radda for att visa att de inte har forstatt. Da behovs en personlig kontakt
efterdt. Granssnittet & ett problem for de som inte jobbar dagligen med
systemet. Nar det kommer signaler om att det galler manga samlas de till en
storre genomgang. Det finns en egenutvecklad anvandardokumentation som
ligger on-line. Anvandarna kan idag sjdlva ga in och soka om de har négot
problem.

" .. tyvarr & det sa att anvandarna sjalva vill ha den fysiska hjalpen med att
plocka fram saker, aven om den har dokumentationen ar jatte bra.”

Oweson B. (1999 18/8)

For nyanstéllda fyller on-line hjépen en storre funktion eftersom de snabbt
kan kommain i systemet. De kan félja en arbetsgang, t.ex. hur det gar till att
registrera en order, att logga pa och hur de kommer fram till en viss
skarmbilden osv.

Anvandarna testas inte efter utbildningen utan de sétter igang och arbetar
med en gang. De som har svart att klara sig efter utbildningen arbetar
utbildarna @anu mera med, for att de skalérasig.

" Vi hade speciellt en person som tyckte att det var valdigt, valdigt svart.
Vilken idag inte har nagra problem. Det har ofta med personligheten att
gora. Vissa kédnner sig trygga med det gamla och sen ndr man ska byta till
nagot nytt s sitter det en radsla hos en liten procent och dar maste man
bearbeta den eller de personerna pa ett mycket speciellt satt. Vi har gett
dem individuell hjalp. De har kostat pengar i och for sig, for vi har suttit
med och kort systemet. Vi har inte omplacerat nagon. Vi har ju kunnat se att
vissa har svarare att ta till sig och da har vi pratat med cheferna och
berattat att det har kommer att krdva en storre insats. sa vi har haft en
dialog dar och da har de alltid sagt ja, devill att alla ska klara av det har.”

Oweson B. (1999 18/8)

Fortroende

Motstand mot stora forandringar finns ofta. Siemens Business Services var
beredda pa detta och forsokte involvera anvandarna tidigt, redan pa
projektstadiet for att minska oron. Radslan for att inte klara av det nya finns
ocksa
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” Den hér integreringen inom systemet ar svarforstaelig, att det jag gor har
det syns pa leveranttrsreskontra. Satter jag in en faktura sd kommer det att
synasi CO modulen sedan.”

Oweson B. (1999 18/8)

Fortroendet for utbildaren & viktigt. Alla maste vaga fraga om nagot &r
oklart. Utbildarna behover dock inte kunna allting. De maste vara érlig och
sidga som det & och forsoka ta reda pa svaret. Det skapar ett fortroende,
anser Oweson. Anvandarna ska veta att vi |6ser deras problem. Det &r ocksa
viktigt att vara tillhands for att anvandarna inte ska kanna sig osékra. Vid
inforandet av workflow for fakturor®® kravdes till exempel en tung
utbildningsinsats:

" sa fort en faktura skickades till ndgon sa sprang jag dit och satte mig
bredvid personen, sa att det skulle finnas en trygghet, att det har ska jag
kunna. En del kande att det hdr nya var jobbigt, andra tyckte att det var
"gregjen”. Helt plotdigt si paskyndades processen nagot otroligt pa
leverantorsreskontra. Inga dr6jsmalsrantor langre.”

Oweson B. (1999 18/8)

R/3 & mycket mer komplicerat for de som sitter och registrerar éan de
vanliga enkla forsystem som Siemens Business Services anvant tidigare. Det
& ofta mycket fler falt och bilder som ska registreras. | borjan tyckte manga
att det var tungt, beréttade Oweson. Troskeln in i systemet & htg. Oweson
ansdg att det gallde att tidigt vara klar pa den punkten.

"det har kommer ni inte att lara er pa en kafferast utan ni ska vara
medvetna om att det tar [ang tid innan ni forstar det har systemet”

Oweson B. (1999 18/8)

Pa registreringssidan mérks inte snabbheten i systemet pa samma sétt som
de som sammanstéller rapporter och analyser gor. De ansdg att det var
valdigt viktigt att anvandarna fick ett mycket tydligt budskap om att de
kommer att tycka att systemet & valdigt daligt i borjan, darfor att det &r
mycket tyngre for dem att jobbai.

Engagemang

Oweson anser att internutbildning inte bor laggas for tidigt for da engagerar
den intei tillrackligt hdg utstrackning. Den del av Siemens som gick i drift
med R/3 den forsta maj, fick en intensivutbildning fram till driftsdatum. N&r
sedan kunskapen hunnit mogna och anvandarna stoter pa svarigheter byggs
utbildningen ut ytterligare.

" ...da (efter entid) har anvandarna béttre forstaelse. Pa ett senare stadium
kan de snappa mycket béattre och ta emot, ” jasa det var det har jag skulle

¥ Dys fakturor skickas inte fysiskt till féretag inom koncernen utan via systemet,
anvandarna konterar sjava och skickar tillbaka via systemet dar det slutkonteras
mot leverantdrsreskontra.

36



ANVANDARE OCH STANDARDSYSTEM — ATT UTVECKLA ETT SAMFORSTAND CAROLINE TENGBERG

MAGISTERUPPSATS HT 1999

kunna och ville ha. Jag forstod inte hur systemet fungerade” . Det &r ocksa
valdigt viktigt att de kénner att de har support hela tiden och upplever det
hér systemet som nagot positivt.”

Oweson B. (1999 18/8)

Parollen fér Oweson, nér det géller att skapa engagemang i sin grupp, har
varit delaktighet. Genom att involvera och informera ala pa ett tidigt
stadium har intresse och nyfikenhet skapats for det nya som skulle komma.
Att fa anvandarna positiva och engagerade &r helt avgorande och nagot som
alainblandade maste jobba pa.

" Anvandarna har ju inget val och det ar valdigt latt att séga att det var
battre forr. Det ar upp till oss utbildare att visa att det har blev faktiskt bra
och att de inte ska kénna att det ar tungt, att de inte ska klara det.”

Oweson B. (1999 18/8)

Stodet uppifran var mycket starkt ansdg Oweson, eftersom den narmaste
chefen var mycket intresserad galv. Manga chefer & annars mycket
okunniga. De flesta kan inte anvanda systemet alls gdva och tycker att det
ar pinsamt att deltai utbildningen och visa upp sin okunskap.

Eftersom madlet for anvandarna inte var att de skulle fa en enklare
arbetssituation ar det viktigt att framhdlla var fordelarna finns, varfér denna
forandring sker. Forbéttringen pa registreringssidan blir framst att det blivit
enklare att svara pa fragor och se vad som har hant med en viss faktura. Nar
anvandarna val borjar se de férdelar som fanns 6kade engagemanget.

4.1.2 Anvandarna

Stolpe

Stolpe & ekonomiassistent inom leverantorsreskontra inom Siemens
Business Services med ca 30 konstnadsansvariga under sig.

Na R/3 skulle inféras fanns det orosmoment. Stolpe hade personligen
erfarit vad ett nytt system kan innebar efter att ha blivit uppsagd fran sitt
forrajobb nar foretaget skulle inféra R/2%.

" Man vet ju alltid att nar det kommer nya system sa ar de alltid snabbare
och jobb forsvinner men héar blev det ju inte sa. Ofta sa & man radd att nya
system kan rationalisera bort ens jobb, det har jag varit med om. Det har
varit naturlig avgang som lett till att vi ar farre pa avdelningen idag. ”

Stolpe R. (1999 18/8)

Fordelarna med R/3 pa Siemens Business Services ligger framst inom
redovisning tror Stolpe. Det behovdes ett effektivare rapportsystem eftersom
koncernledningen i Tyskland ska ha rapporter varje manad. Allarapporter ar
nu uppbyggda pa samma sétt. Vid registrering innebér dock systemet mycket

0 R/2 & versionen innan R/3 fr&n SAP AG.
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klickande. Stolpe & ensam om att jobba med workflow, sa har langt. Forut
sandes det ut papperskopior av fakturor for attest. Idag scannas fakturornain
och mailas for attest, vilket har snabbat upp processen avsevart. Dessutom
syns det i varje ogonblick var fakturorna befinner sig, det skapar total
kontroll. For Stolpe har R/3 inneburit att den fysiska hanteringen av
fakturorna helt férsvunnit och att allt arbete blivit databaserat. Dessutom kan
de med behorighet gélva kontrollera sina fakturor vilket inneburit farre
forfragningar.

Den stora nackdelen &r att nér systemet & nere kan de inte géra nagonting.
Allt & kopplat till systemet. Ju stOrre integrationen desto storre delar av
Siemens drabbas eftersom inget fungerar utan samma system.

Att ldrasig gdva systemet anser Stolpe inte har varit komplicerat.

" ... Jag har ju galv utbildat anvandare. Jag trodde att de som var aldst
skulle ha det jobbigt, det & ju mycket klickande, mycket att komma ihag.
Den som hade svarast var en datakille som gjorde helt galet, den &@ldsta jag
hade var nastan bast. Det tycker jag var harligt. Det &r viktigt att man
lyssnar fran borjan vad man ska gora. ”

Stolpe R. (1999 18/8)

Skillnaden mot andra utbildningar var att det hér var mest rena praktiska
kunskaper att larain, ansag Stolpe. Det handlar mest om att kommaihag vad
som ska goras och varfor.

Kursen var engagerande for att det var intressant att se uppbyggnaden av
systemet. Fordelen var ocksa att det kandes tryggt med en kursedare som
man redan kande. Det viktigaste & dock att l&rarna & kvar att svara pa
fragor senare nar problem uppstar. Anvandarna maste kanna till sin modul
och haett kénslafor om hur systemet ser ut i stort.

Kamppi

Kéamppi jobbar pa samma avdelning som Stolpe. Kémppi & dock inte
involverad i workflow projektet &nnu. Den forsta kontakten med R/3 var nér
systemet skulle inforas pa avdelningen.

" Jag fick 1&ra om hela jobbet nér R/3 kom for det var ett helt annat system
innan. ”

Kamppi S. (1999 18/8)

Skillnaden ligger dock framforallt i antalet inmatningar, anser Kamppi, det
finns mycket fler fat som ska fyllas i. Trots allt & det nya systemet
smidigare. Forut matades samma datain paflerastallen i organisationen och
det var mycket svarare att soka information. Det var nddvandigt med ett nytt
system, dla var forvantansfulla infor det nya systemet. Kamppi hjélpte
Oweson med utformningen av R/3 for just den avdelningen och var darfor
mer insatt 8n manga andra. Det fanns dock orosmoment:
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" Jag visste inte vad det skulle innebara for organisationen eller om folk
skull avskedas och sa. Det finnsju alltid en risk.”

Kamppi S. (1999 18/8)

Under utbildningen fanns det mycket tid for frégor och eftertanke vilket
Kamppi saknat pa andra utbildningar. Skillnaden 1&g ocksa i att Kamppi var
med pa ett tidigt stadium i projektet. Engagemanget kade ocksa nar vi som
anvandare mérkte nyttan med systemet. N& grundutbildningen & Gver
fortsdtter inlérningen individuellt och sker efterhand nér ny kunskap behdvs.
Det &r sdllan stora omfattande saker, mer sma detaljer som justeras.

" | borjan forstod man inte allt, allteftersom sa har systemet trots allt fallit
pa plats. Det finns fortfarande saker att |ar sig varje dag. Fran borjan var
det for stort. Det kommer ju fortfarande saker som man antagligen hort i
borjan, men glomt eftersom man inte anvander det sa ofta. | stora drag har
jag allt under kontroll.”

Kamppi S. (1999 18/8)

Nackdelen med det nya arbetsséttet & att anvandarna blir mycket mer
sittande framfor sin dator och i telefon. Den naturliga kontakten finns inte pa
samma sétt. Det har dock blivit mycket roligare att arbeta sen R/3 kom,
anser Kamppi. Det &r |&ttare att halla kontroll och |6sa problem.

4.2 PLus ENERGI AB

Intervjuerna pa Plus Energi genomfordes pa Goteborg Energis kontor i
Goteborg. De som intervjuades var Kjellgren, applikationskonsult pa
Vattenfall, samt Oom och Henriksson som ska jobba pa Plus Energi med
olika ekonomifunktioner.

Projektet pa Plus Energi &r ett annorlunda projekt ur manga aspekter. Plus
Energi & ett nytt foretag, darfor ar det inte fraga om att implementera R/3
inom en existerande organisation. Det har ocksa varit en svarighet eftersom
medarbetarnas arbetsuppgifter inte varit helt klara under utbildningen. Plus
Energi & ett nystartat bolag som &gs till 50% av Vattenfal och 50% av
Goteborgs Energi. Medarbetarna kommer ocksa fran de tva namnda
foretagen, nér de lagger Over delar av sin verksamhet dit. R/3 anvands av
Vattenfall dér det finns ett R/3 kompetenscenter. R/3 kunde darfér
implementeras med hjdp av Vattenfalls egna internkonsulter och support
kan senare skotas av kompetenscentret i Stockholm, vilket haller ned
kostnaderna. Tanken &r att foretaget ska fa stordriftsfordelar, nar Vattenfall
gor uppgraderingar kommer Plus Energi att hanga med och fa alla nya
funktioner. Plus Energi & annars en ovanligt liten organisation for att
implementera R/3. Projektgruppen var ocksa liten, bara 11 personer, vilket
var orsaken till att det inte fanns nagon som enbart var ansvarig for
internutbildningen. Implementeringstiden var ovanligt kort, den 28 maj 1999
fick de reda pa vad som skulle ske och den 1 september 1999 gér dei drift.
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" ..Vi har haft sa kort om tid. Det har varit valdigt kostnadseffektivt. Det
kanns bra. Det som har varit svart ar att organisationen inte har varit
fardig i bolaget. Det &r svart att sétta upp basdata i systemet om inte
bolagets organisation ar fardig. ”

Kjellgren S. (1999 26 /8)

Kjellgren som var projektansvarig for inforandet av R/3 i den nya
organisationen hade ocksa hand om internutbildningen. Kjellgren var
ursprungligen controller pa Forsmarks kraftgrupp. Idag haller Kjellgren i
internutbildningar i R/3 inom Vattenfall.

4.2.1 Kjellgren - internutbildare

R/3 blir mer svartillgangligt just genom mangden av sokvagar och menyer.
Projektgruppen skapade darfor en ny bantad version for sma bolag som Plus
Energi.

" Just det hér projektet var det en utmaning att det var sa kort tid. Vi har
byggt upp ett standard koncept som vi jobbar efter. Vi har byggt upp nya
menyer och har byggt upp utbildningen efter den nya menyn.”

Kjellgren S. (1999 18/8)

Instaliningen till R/3 innan uthbildningen var att systemet & valdigt tungt att
anvanda. Det svdraste & annars att det & valdigt mycket information som
ska matas in och varfor vissa fét inte ska fyllasi. R/3 vanan & svar att fa
Det & valdigt mycket information i systemet som & integrerat med manga
andradelar av organisationen. De som har mest problem & de som anvander
systemet séllan, enligt Kjellgren.

Utbildningen bor vara sa varierande som mgjligt. Alla maste orka lyssna,
menade Kjellgren. Det &r altid |&ttare med sma grupper da végar fler stélla
fragor. Vissa kommer och fragar efterdt.

” Man ska ha anvant R/3 helst (innan utbildningen) annars &r det svart. Men
nu pa Plus Energi fick vi ta en dag i princip till att bara logga ini systemet
och visa hur man andrar olika parametrar for varje anvandare. En dag gick
at till att visa hur man komin och utfor enklare funktioner.”

Kjellgren S. (1999 26/8)

Utmaningen ligger i fa anvandarna att vaga prova. De ska vaga ga in i
testsystemet och préva sig fram. Alla maste gora fel for att lara sig. Under
utbildningen har det lagts ned mest mdda pa grundstrukturen, hur R/3 &r
uppbyggt. Kopplingar mellan intern- och externredovisning, hur
informationsflodet ser ut och att al information & integrerad & ocksa
mycket viktiga delar, enligt Kjellgren. Forst och framst maste varje deltagare
ha en grund, kunna gd in i R/3. Sen ska varje deltagare djuploda inom sitt
eget omrade.

Malet med utbildningen & att kunna ta ut rapporter, kunna folja en bokning.
Det vill s&ga kunna folja ”en krona’ genom R/3. Utbildningen brukar borja
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med att Kjellgren frégar vad anvandarna vill ha ut av utbildningen och
skriva upp punkter. Efter utbildningen gar vi igenom punkterna och ser till
att anvandarna har fatt ut vad de vill ha. Alla deltagare far dessutom fyllai
en utvardering for att skapa en bild av vad vi maste lagga ner mera kraft pa
och hjépaféretaget med.

Tanken &r att i framtiden ska det finnas en superanvandare pa Plus Energi
som & kompetenscentrets kontaktperson inom organisationen och som kan
hallainternutbildningar i framtiden.

For Plus Energi har det utvecklats en mindre, mer hanterbar meny till R/3
som &r helt anpassad till foretagets egna forutséttningar. Det har konceptet
med en mindre version av R/3 &r pateststadiet annu.

" Det har standardkonceptet som vi kort nu, det ar forsta gangen som vi har
kort ett sddant projekt. Jag tror att det har konceptet kommer att anvandas
mera. Att man fokuserar det pa att géra det mindre. Man behover inte géra
jatte stora projekt.”

Kjellgren S. (1999 26/8)

Kommunikationsvagarna i det lilla projektet ha varit mycket kortare, vilket
varit valdigt positivt anser Kjellgren. Problemet har mgjligtvis varit for lite
utbildning.

" Jag tycker att det ar lampligt med en veckas introduktion, allmant R/3. Sen
far man fokusera pa specifika arbetsuppgifter i en vecka. Men man ska inte
gora domi ett strack. Forst sa far man introduktion och sen ska man arbeta
emellan.”

Kjellgren S. (1999 26/8)

Engagemang och forstaelse

Kjellgren saknade ett starkare engagemang inom foéretaget for R/3. Genom
att forklara helheten och uppbyggnaden kan vi férsoka véacka nyfikenheten.
Att skapa engagemang maste annars framst ske fran den egna ledningens
sida. Engagemanget dér &r ofta storre for att utveckla gélva produkten &n for
utbildningen. Det stora problemet var att anvandarna inte visste vad de
skulle ha for uppgifter i den nya organisationen annu, vilket leder till att de
inte riktigt visste vad de skulle l&ra sig. Viss uthildning maste antagligen
goras om pagrund av detta, i nésta fas.

" Forsta manaden kommer vi stodja dom valdigt mycket sa att allting flyter.
Sen fér vi se. Vad ar R/3 mognaden da i den hér organisationen? Maste vi
gora mer utbildning? Formodligen kommer vi att behdva gora en ny
utbildning i Projekt Styrning eftersom de inte visste vem som skulle anvanda
den. Men det ar béttre de nér de har fatt en viss mognad.”

Kjellgren S. (1999 26/8)

Genom att fréga anvandarna far vi se om det kommer att krévas mer
utbildning eller justeringar av systemet. Anvandarna kan ha glémt vissa
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saker dler inte riktigt hangt med fran borjan. Det behovs en viss mognad av
kunskapen.

Att haforstéelse for systemet definierar Kjellgren som att kunna anvanda det
och veta var och hur relevant information kan hittas. Det kan uppnas genom
att motivera anvandarna med att fa prova sdvai stor utstrackning.

4.2.2 Anvandarna

Oom

Oom jobbar pa Goteborgs Energi och borjade pa Plus Energi den forsta
september. Arbetsuppgifterna & bland annat att handla upp e for Goteborgs
konsumenter. FOr att sékra upp kraft tecknas finansiella avtal, vilka ska
avraknas, betalas, faktureras och det ska goras dagliga avrékningar mm.

Oom har aldrig anvant R/3 i sitt arbete utan bara gatt en utbildning i tva
dagar. Idag finns det flera olika system som fyller de funktioner som R/3 ska
ersétta. Orsaken till att R/3 ska inféras & just att det & mer integration
mellan funktionerna, dessutom har ala fran Vattenfall jobbat med R/3
tidigare. Det & en trygghet att manga kanner till systemet sedan tidigare,
tyckte Oom.

" Jag har inte jobbat med R/3. Jag var pa kurs i forra veckan. Det ar ju
valdigt stort, ett gigantiskt system. Jag far tillsta att det snurrar ganska bra
i huvudet.”

Oom E. (1999 23/8)

Problemet med att inte ha jobbat i systemet tidigare & kopplingen till sitt
tidigare arbetssatt, ansdg Oom. Hur kommer det nya systemet fungera och
vilkalikheter och skillnader finns? Den almanna férvirringen dver vad som
ska handa har varit det storsta problemet. Att byta system &r inte ovanligt.
Oom bytte till det nuvarande systemet den forsta januari i ar. Systemet innan
hette " horisonten”. Oom var inblandad i att infora det systemet och hade da
en béttre overblick. Att bara vara en av manga anvandare ger inte sasmma
del aktighet.

Det forsta malet med utbildningen inom R/3 var att forstka forsta och se de
Overgripande strukturerna.

" Forsta dagen gick vi igen olika basdata i R/3. Vi fick en tjock parm och sa
knappade man lite och fick ga runt i systemet. Vi hade ju inte var sin dator
utan forsta dagen sa var vi tva pa varje dator, sen var vi nagot fler. Det var
ett litet rum, det hade ju varit roligare om alla hade haft sin egen dator sa
att man hade kunna knappa mer galv. Man &r ju mer engagerad om man
galv sitter och tittar och foljer med och forsoker gora réatt &n om man sitter
och tittar pa ndgon annan.”

Oom E. (1999 23/8)
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Det som framst forsokte formedlas med kursen var hur systemet var
uppbyggt.

" De trycker valdigt mycket pa det har med basdata och att det har maste
finnas och det har finns. De forsokte fa oss att forsta strukturen i R/3, vad
det fanns for olika enheter. Men sen ar det ju sa fortviviat manga olika steg
sa att man hangde med ett tag men sen blev det s mycket att det bara
borjade snurra. Det &r ju svart anda att dversatta till sitt egna satt att
arbeta, man vill ju ofta géra det. Man vill koppla bakat till det man jobbat
med tidigare. Det kande jag var lite daligt.”

Oom E. (1999 23/8)

Just for Oom, som maste avsluta sina gamla arbetsuppgifter innan R/3 tar
vid, kommer det att drgja innan det blir en mer personlig kontakt med
systemet. Det kandes som en nackdel.

Aven om utbildningen i stort var engagerande efterlyste Oom fler handfasta
exempel. Till exempel att de kunde fétt ett antal fakturor och foérsoka klura
ut galva hur de ska behandlas. Dessutom var det en kurs med folk fran olika
foretag, vilket gor att utbildningen maste vara lite mer 6vergripande for att
det ska passa alla. Néar foretaget val gar i drift finns kunniga personer till
hands att fraga, resonerade Oom. Det kommer inte att finnas nagon support i
Goteborg for Plus Energi utan stodet sitter i Stockholm och far forsoka l6sa
problemen per telefon.

Henriksson

Henriksson har tidigare jobbat pa Ringhals och dér sjélv varit internutbildare
inom R/3.

"Jag ar lite bortskamd fran Ringhals dar vi jobbat med R/3 i ett jatte
projekt, som har |6pt 6ver tva ar men valdigt mycket folk inblandade. Det
var valdigt manga som var larare, dar var ju alla bitar valdigt bra som
utbildningslokal, hjalpmedel. Vi hade nagot som hette PC-duo dar man
kunde visa pa skarmen och alla kunde se vad man gjorde.”

Henriksson I. (1999 23/8)
Den utbildning som var for Plus Energi var i en annan skala.

" ...en valdigt liten lokal och vi hade inte ens en egen dator. Det var ett
minus verkligen. Utbildningen i sig var val ganska bra, lite ostrukturerad
skulle jag vilja pasta. Jag kan nastan forestalla mig att for dom som ser R/3
for forsta gangen sd maste det ha varit jatte jobbigt.”

Henriksson I. (1999 23/8)

For att vara en introduktion var kursen lite for ostrukturerad ansdg
Henriksson. De ska dock installeras en "sandladeversion” av R/3 att testa
sidvapa. Det behdvstid att Gva upp sig.

Det & altid engagerande med internutbildningar, ansdg Henriksson. Nér vi
ska jobba med ett nytt system &r det viktigt att suga till sig all kunskap som
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finns tillganglig. De dvningar som genomfoérdes kopplade véldigt bra till
realiteten. Det som framst formedlades med kursen var hur systemet
fungerar. En bra detalj var att menyerna férenklats mycket, for att underl&tta
for den nya organisationen.

" De var ju noga med att; det har tror vi, sa héar har vi satt upp systemet. Sen
far vi se om det motsvarar vad ni tanker er. De har naturligtvis fragat runt
en valdig massa folk. Forandringar i systemet kommer nog ske efter vi har
kommit igang men jag hoppas att vi kommer fa tid att testa ordentligt innan
vi kor igang. ”

Henriksson I. (1999 23/8)

Det svaraste med R/3 tyckte Henriksson var de olika modulerna och hur de
samverkar. Det & vadigt |4t att fokusera pa en modul, som anvandare flyter
dock granserna mellan modulerna gérna ihop. Det & mycket att komma
ihdg. Sokvagarna & inte intuitiva. Inforandet av R/3 pa Plus Energi skiljer
sig markant fran andra implementeringsprojekt eftersom det inte fanns
nagon existerande organisation att utveckla.
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5 DISKUSSION

Intervjuerna med utbildningskonsulterna i kapitel 3 och deltagarna i de tva
R/3 projekten i kapitel 4 ger en bild av hur métet mellan anvandare och
standardsystemet R/3 kan se ut idag. En narmare analys av materialet, i
forhallande till den teori som presenteras, belyser nagra av orsakerna till
problem som uppstar i métet mellan anvandare och standardsystemet. En
del av det infologiska problemet Langefors (1995) presenterar handlar om
hur information ska bli tillgangligt for anvandaren. R/3 som system ger
exempel pa hur latt det ar att stora problem uppstar i kommunikationen
mellan anvandar e och standar dsystem.

5.1 DEN INFOLOGISKA EKVATIONEN

De tre faktorer som Langefors (juni 1978) vager in i tolkningsprocessen for
att skapa ny kunskap &r tidigare kunskap (S), tid (t) och data (D). Den
kritiska faktorn (S) som skapar forutséttningar for hur l1&randet kommer att
se ut ndmns bara av anvéandarna® som viktig. De poéngterar vikten av att
koppla tidigare kunskap till det nya som presenterasi utbildningen. Daremot
kan det sparas en instéllning hos konsulterna att (S) inom organisationen kan
vara ett hinder mot forandring. ”...det maste finnas en vilja att forandra och
anpassa sig (hos foretaget)” anser exempelvis Olsson. For att kunna bedriva
effektiv utbildning kravs det en k&nnedom hos utbildaren om anvéndarnas
(S). Arnebring anser att den utbildningsansvariga maste komma in tidigt i
projektet for att kunna “kartldgga utbildningsbehovet”, det vill siga
understka (S) inom organisationen. Arnebring & ocksa noga med att betona
faktorn (t). Tid (t) & en avgdrande ingrediens vid internutbildningen. Tid
verkar det ocksa alltid vara brist pA Arnebring papekar att det finns en viss
vinst att hamta ocksa vid en kort implementeringstid, eftersom motivationen
léttare hdlls pa topp. For att skapa en ny gemensam forstaelse for hur
organisationen ser ut och arbetar, krévs trots allt tid. Tid att reflektera och
diskutera® med varandra, for att utveckla de nya monster som krévs och
effektivt kunna utnyttja de nya hjdpmedel som finns. Data (D) som tolkas
for att skapa ny kunskap (1) maste dversittas till det nya systemet, som
konsulterna beskrev i kapitel 3. Nomenklaturen i R/3 & kand for att vara

“ Se intervjun med Oom p& Plus Energi
2 jmf Sandberg och Targamas samt Senges idéer om dialogen som ett
medel att skapa forstaelse
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problematisk. | vissafall byts hela foretagets tidigare begreppsvarld ut for att
det nya systemet inte ska behdva genomga alltfér omfattande forandringar.
P4 Siemens forsokte internutbildaren Oweson komma till rétta med
problemet genom att pa ett tidigt stadium introducera de nya begreppen for
anvandarna, vilket okar den Gvergripande forstéelsen hos gruppen. Pa Plus
Energi gick de en annan vég for att komma forbi problemet med tolkningen
av (D). Systemet som inférdes pa Plus Energi var en bantad version dar
introduktionen av nya begrepp holls paen minimal niva.

Den infologiska ekvationen beskriver pa ett bra sitt de faktorer som varit
inblandade vid inférandet av de nya systemen. Att tolkningsprocessen hos
anvandarna &r ett av de stora problemen for att effektivt kunna utnyttja ett
omfattande system som R/3 & uppenbart. Den faktor som det rader mest
akut brist pa i manga projekt verkar vara tid. Tid for att underbygga
forandringar genom att understka (S) och introducera nomenklaturen for
(D) pa ett tidigt stadium. Siemens Business Systems & dock ett lysande
undantag.

5.2 MOTET MELLAN ANVANDARE OCH
STANDARDSYSTEM

Den rationalistiska vetenskapssynen foresprékar att foretagsedningar
antingen styr genom kontroll av tillvagagangssittet, eller resultatet av
arbetet. | fallet med R/3 projekt stammer inte det, tillvagagangsséttet &r
mycket ad hoc och paverkas av hur organisationen ser ut och resultatet &r
okant. Ingen vet egentligen vad ett R/3 projekt leder till. Vissa praktiska
resultat, som att det gar snabbare att fa fram rapporter och att farre system
behdver anvandas, finns naturligtvis. Vad R/3 kommer att innebéra for
organisationen framover & dock oklart. Eftersom de stora vinsterna &r
holjda i ett visst dunkel &r det svart att styra projektet med resultatstyrning.
De krav som finns & att driftsdatum ska hdlas, det vill siga att
implementeringen ska ske till ett visst datum, andra krav & dock mer
diffusa. Detta resulterar i att utbildningen far lagre prioritet eftersom den
inte "ingdr” i malen. Det gér inte att kontrollera om anvandarna anammat en
viss forstéelse. Den bonus som utgar till projektledning osv & bara baserad
pa att projektet inte blir forsenat. Detta ger fel signaler. Liksom Sandberg
och Targama (1998) foresprékade finns det en forestdllning hos
foretagsedningar om att det & viktigt med mer gévsténdiga medarbetare
och styrning via visioner. Medarbetarna lamnas fria att gélva utféra sin
uppgifter. Resultatstyrningen finns dock dér i form av bonussystem och
praktiska mdl, vilka inte uppmuntrar till att tanka langsiktigt och na andra
typer av resultat. Den instdlning till utbildningen som rader, l&ransatsen,
influeras negativt av resultatstyrningen. Lé&ransatsen paverkar vad som
formedlas och tas emot under internutbildningen. Enligt Séljés (1979) fem
installningar gar det att spara drag av olika ansatser hos de tva projekten. Pa
Plus Energi var ansatsen hos utbildaren, av flera olika orsaker, framst
tidsbrist, att larandet skulle vara en memoreringsprocess déar olika rutiner

46



ANVANDARE OCH STANDARDSYSTEM — ATT UTVECKLA ETT SAMFORSTAND CAROLINE TENGBERG

MAGISTERUPPSATS HT 1999

lardes in (ansats nr 2). | Siemens Business Services fal hade
internutbildaren en liknande instdlning aen om det |&mnades rum for
ansatser som nr 4 och nr 5. Léarandet s3gs annars som ett forvarvande av
fakta, i form av att l&ra sig nomenklaturen osv. Lérandet bestod av att |
detalj dverfora fakta om hur anvandaren skulle ga tillvaga for att utfora sin
specifika uppgift.

5.2.1 Utbildningskonsulternas perspektiv

Det gar att spara en kluven instdllning till larande hos konsulterna. De ser
bade kunskap som skilt fran individen och som integrerat med individens
forstaelse. Tanken bakom de grundldggande forandringar utbildningen
skulle bidratill var enligt den ena konsulten: ”...man forandrar arbetet pa en
sa basal niva”. Under ytan fanns dock ett top-down perspektiv. Synen var
att den hér typen av basal forandring kan ske genom att kommunicera och
informera  om  syftet till medarbetarna. Det sdgs som et
informeringsproblem: informationen ska spridas, ga in och helst "fastna’
hos medarbetarna. Nonaka och Takeuchis (1995) beskrivning av tyst
kunskap som formuleras for att kunna Overforas stammer inledningsvis med
konsulternas syn. Vad konsulterna inte diskuterar & hur den nya kunskapen
skainternaliseras och utvecklas. Instéllningen till |&rande liknar S&ljds punkt
nummer tre, dar kunskap ses som separat fran individens forstéelse och kan
overforas och lagras, oforvanskad, hos individen likt en harddisk. Att
forstael se hos anvandarna har en betydelse fanns det a andra sidan ocksa en
insikt om som inte riktigt gar hand i hand med resonemanget ovan.

Den forstaelse som skapas & beroende av anvandaracceptansen for
forandringarna. Allwood (1991) diskuterar anvandaracceptans som en viktig
del i MDI. Enligt utbildningskonsult Arnebring kan dalig acceptans ofta
sparas hogre upp i hierarkien ”...ofta kan man spara oviljan tillbaka till
cheferna. Om inte cheferna & Overtygade kan man inte heller 6vertyga
personalen”. Arnebring havdar att boten mot dalig acceptans ligger i béttre
pedagogik och mera resurser till utbildningen, vilket vé@l Gverenstammer
med Allwoods teorier.

Synen pa utbildning som 6verforing av kunskap till individen &r vanlig. Det
& dock en vasentlig skillnad mellan ”patvingad” forstaelse, om sadan alls
existerar, och den forstdelse som individen utvecklat salv. Enligt en av
konsulterna skapas forstéelse genom att ”"kommunicera och att informera’
om syftet med férandringen. Sandberg och Targama (1998) anser dock att
det kravs nagot mer for att skapa forstaelse. Forstéelse kan inte dverforas
genom traditionella memoriseringsmetoder. Likt Siemens Business Services
arbetssatt dér alla under utbildningen satt vid egna datorer, anser Sandberg
och Targama att ett sitt att skapa forstéelse & genom egna konkreta
upplevelser och kandoladdade upplevelser, t.ex. en aha-upplevelse av
funktioner inom det nya systemet. Dialog behandlades som en annan
anvandbar metod for att utveckla ny forstéelse. Det pressade tidsschema
t.ex. Plus Energis implementeringsprojekt styrdes av, tilldter inte den typen
av eftertanke och reflektion.
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5.2.2 Siemens Business Services

Eftersom projektet hos Siemens har pagétt lange, det har gétt tva ar sedan
driftsdatum, har de natt den fas som Allwood (1991) beskriver som
fullandningsfasen. P4 Siemens Business Services har en férandring av
forstaelsen for arbetet skett, genom att anvandarna har férandrat sin syn pa
sina arbetsuppgifter och sin kontroll 6éver vad som sker. De har blivit
betydande delar av verksamheten och inte bara underhuggare, sasom Senge
propagerade for om en hogre niva av engagemang ska kunna skapas hos
medarbetarna.

Internutbildningarna skilde sig mycket &t i den grundlaggande syn som fanns
pa uthildningen som bedrevs. Pa Siemens Business Services gavs uttryck for
en syn pa larande som lutar mer & Saljés punkt nummer fem, det vill siga
att larande &r en tolkande process, vilken syftar till att forsta verkligheten.
Vikten av att forstd den bakomliggande strukturen i systemet poangteras
"..integreringen inom systemet & svarforstaéeligt...”, liksom att
internutbildaren skulle vara en handledare som ska finnas tillhands.
Individerna ska anvéanda sig av verktygen sidlva och kunna fréga om
véagledning. Betydelsen av trygghet i larandet kom ocksa fram, ”... (jag)
satte mig bredvid personen, sa att det skulle finnas en trygghet...” . Behovet
av reflektion och egna erfarenheter sags ocksa som viktigt. Anvandarna
skulle véga prova gava. Internutbildningen av den intervjuade gruppen pa
Siemens Business Services startade langt fore driftsdatum. Genom initiativ
fran en driftig utbildningsansvarig, for just den grupp som intervjuades, fick
de som skulle genomga utbildningen, tidigt information om vad som skulle
ske. ”...De (anvandarna) var intresserade, det fanns ingen vagg o0ss
emellan...”. Dessutom gick gruppen igenom begrepp for att underlétta
forstaelsen av nomenklaturen, vilken ofta sprider viss forvirring i borjan,
enligt konsulterna.

Weick beskriver organisationer som “sensemaking systems’, dar
medarbetarna forsoker skapa en struktur i sin omgivning for att kunna se
monster och kunna tyda nya handelser med hjalp av sin gamla forstaelse av
hur det brukar ga till. Nar dessa strukturer ska ifragaséttas och byggas om,
kravs det en medveten process av reflektion och diskussion. Pa Siemens
Business Services hade den gemensamma forstaelsen byggts upp over en
lang tid genom att det, inom den grupp som skulle utbildas, fordes
diskussioner pa ett tidigt stadium om vad som skulle ske och hur langt
projektet natt, vad det skulle innebdra osv. Anvandaracceptansen av
systemet var hog eftersom den inte sdgs som nagot hot mot anvandarnas
tidigare yrkesroller.

Utbildningsmetodiken handlade mycket om utforskning som Allwood
(1991) beskrev. Det fortsatta stodet skulle dock besta av on-line tutoring nar
anvandarna behovde fordjupa sig ytterligare. Anvandarna beskrev just hur
de insdg mer och mer nyttan med det nya systemet och hur det andrade
instéllningen till deras arbetsuppgifter. R/3 gav dem bland annat okad
kontroll och mindre pappershantering. Den Okade kontrollen Gver sina
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arbetsuppgifter gav en kéndla av att vara herre dver situationen. Enligt Senge
(1990) kan denna genuina entusiasm leda till den hogsta graden av
engagemang, det vill siga hangivenhet®.

5.2.3 Plus Energi

De tva uthildningsgrupper som studerats & exempel pa ytterligheter nar det
gdler implementeringsprojekt av R/3. Siemens &r ett exempel pa den stora
multinationella koncernen med mycket resurser i ryggen, som langsamt
genomfdr en noggrant planerad och genomarbetad implementering av R/3.
Siemens Business Services foradndrar inte sin organisation i stbrre
utstréckning. Plus Energi daremot &r ett litet bolag, nér det géler att
implementera ett mycket resurskrdvande system som R/3. Eftersom
projektet inte hade kommit sarskilt langt hade Plus Energi inte ens nétt sin
anvandarfas annu, utan var fortfarande i utbildningsfasen. Situationen blir
lite speciell eftersom foretaget & en sammanslagning av nagra avdel ningar
pa tva stora foretag: Goteborg Energi och Vattenfall. Det gor att foretaget
har mer resurser att tillga @&n vad som annars hade varit fallet. Vattenfall
forser sitt nya, héaftenagda dotterbolag med sin egen kompetens och support
avdelning for att stodja Plus Energis nyinstallerade R/3 system. Infor starten
av Plus Energi och driften av det nya systemet var forvirringen total. Tva
veckor innan driftstart var den nya organisationen inte klar. Den roll de olika
medarbetarna skulle spela var dafor inte given vid gdva
utbildningstillfallet. ”...vi att behdva gora en ny utbildning i Projekt
Styrning eftersom de inte visste vem som skulle anvanda den...”. Pa Plus
Energi sdg det ut som om uthildningen fallit mellan tva stolar.
Utbildningsansvarig var ven projektledare, vilket var en direkt foljd av att
projektgruppen var sa liten. Eftersom driftsdatum &r direkt avhangigt med
att tekniken fungerar sa var fokuseringen klar aven i det fallet. Instruktioner
om hur systemet ska anvandas kan &ven spridas n&r systemet &r i drift.
InstalIningen att det réacker med support fran en supportavdelning i en annan
stad, pa ett annat foretag, tyder pa att det bara handlar om instruktioner och
inte négra djupare tankar som ska formedias.

Projektet pa Plus Energi var i sig valdigt kort, bara drygt tre manader. Detta
gav inte projektledningen ndgon langre tid att skapa anvandaracceptans for
de forandringar som skulle ske. Systemet skulle implementeras véldigt fort,
vilket |4t kan fa det att uppfattas som ett hot mot anvandarnas sétt att arbeta.
Da paverkas anvandaracceptansen negativt. Eftersom tekniska problem &r
mycket synligare och |&ttare att tatag i, verkar det som att dessa problem fatt
oproportionellt stor uppméarksamhet. Det innebéar en fokusering pa de
datalogiska problemen som Langefors (1995) beskrivit. Det har skett pa
bekostnad av utbildning och processen att skapa del aktighet hos de framtida
anvandarna av systemet, det vill séga de infologiska problemen. Systemet
forenklades bland annat genom en skréddarsydd meny med just de
funktioner organisationen behdver. Den uthildning som gavs var ocksa den

“* se fortsatt resonemang nedan
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mycket kort, en vecka, och for vissa &nnu kortare eftersom de inte kunde
deltai utbildningen fullt ut.

Siemens Business Services kan betraktas som ett fal av “inner-loop
learning”, eftersom huvudsyftet med foréndringen var att oka effektiviteten
internt  inom  fOretaget. Den lilla delen av  organisationen,
leverantOrsfakturor, har en stabil och inte alltfér kr&vande omgivning. En
storre forandring av forstaelsen hos anvandarna ar inte nddvandig, dessutom
sker inga stora organisatoriska férandringar. Problemet for Plus Energi
déaremot, var att processen berdrde det mer komplexa “ outer-loop learning”.
Den nya organisationen kréver ideologiska forandringar hos sina
nyanstéllda. De nya medarbetarna kom fran tva olika organisationer och ska
nu skapa en helt ny tillsammans. De tva utgangspunkterna kréver olika
utbildningsinsatser eftersom malet med utbildningen borde skilja sig & med
tanke pa de skilda forutséttningarna. En uthildning som syftar till en djupare
utveckling av individernas forstaglse for sin situation (som vid outer-loop
learning) behover mer resurser.

5.3 BETYDELSEN AV ENGAGEMANG

Hogt engagemang leder till en vilja att arbeta for att inforliva de nya
tankarnai sin begreppsvérld. Ofta nojer sig foretag med ett formellt stod hos
sina medarbetare. Senge presenterade flera olika nivaer av engagemang hos
medarbetarna. Langst ned finns apati; medarbetare som varken &r for eller
emot. Né&sta nivd, icke-stdd, kan narmast liknas vid ndgon som gor
motstand. Motstand tolereras dock inte: “... ibland kan en auktoritér
motstandare till forandringen forstora arbetet och da far man tala med den i
enrum...”. Vid formellt stdd gor medarbetaren vad som forvéantas och mer.
Dér stannar ofta anstrangningarna fran ledningen. En organisation dér
medarbetarna kanner hogre nivaer av engagemang skulle leda till en ny typ
av forstéelse. Det hangivna engagemanget ger medarbetaren kraft att skapa
de strukturer som behovs, for att na de visioner som finns. Dar sétter inte
den tidigare forstéel sen grénser utan ny forstael se skapas for att visionen ska
fa plats. Genom att byta perspektiv malas en annan bild. Alternativet ar att
engagemang och forstéelse g&r hand i hand: engagemang foder forstaelse
och akta forstael se foder engagemang. En medarbetare som skapat sig en ny
forstaelse for forandringarna inom foretaget blir mer engagerad. Det foder
ett kretslopp, en god spiral: engagemang foder forstaelse och forstaelse
skapar starkare engagemang. De nivaer Senge redovisade var:

* Hangiven (Commitment)

Engagerad (Enrollment)

Genuint stdd (Genuine compliance)

Formellt stod (Formal compliance)

Tveksamt stdd (Grudging compliance)
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* Ickestod (Noncompliance)
* Apati (Apathy)

Den hogsta engagemangsnivan, hangivenhet, definierar Senge som: vill na
visionen, kommer att genomfora det, skapar de strukturer som behovs.
Engagemanget i sig, skapar en férmaga att forsta och utveckla radande
forstaelse genom att individen skapar sina egna strukturer. Den graden av
engagemang fanns inte inom de grupper som intervjuats. Tveksamt st6d,
formellt stod och négot fall av genuint stod kunde urskiljas. Hogre nivaer ar
antagligen valdigt ovanliga, sarskilt inom stérre foretag. Stora foretag har
ingen plats for manniskor som bryter strukturer och inte foljer givna regler.
Det & den byradkratiska organisationens stora problem att den inte kan
attrahera innovattrerna och skapa " shared vision” hos hela organisationen™.

Eftersom anvandarna pa Plus Energi var osikra om vad de skulle engagera
sigi forblev engagemanget 1agt, tveksamt stod . Forstaelsen blir 18g eftersom
det inte finns ett engagemang i vad som ska ske; ingen vet riktigt vad som
ska hénda bland anvdndarna. PA Siemens Business Services var
engagemanget for det nya séttet att arbeta mycket hogre. De anvandare som
intervjuades engagerade sig for att tadel av all utveckling och férandring av
R/3. De hade darmed uppnétt formellt stod. Att na langre var inte den
uttalade ambitionen i nagon av grupperna. Inte heller konsulterna
foresprékade en hogre niva av engagemang. Problemet kan ocksa vara att
det & svart att veta vilken grad av engagemang medarbetarna har och hur
hogre kan uppnas.

5.4 SAMMANFATTNING

Ett av de stora problemen i métet mellan anvandare och standardsystem
ligger, precis som Langefors ansag, i tolkningsprocessen. Med hjdp av den
infologiska ekvationen kan en kritisk faktor det ofta rader brist pa vid
implementeringen av stora standardsystem identifieras, namligen tid. Med
hjélp av tid kan andra viktiga aspekter som anvandaracceptans, engagemang
och forstéel se skapas. Ett problem & dock att det &r svart att sitta kvaitativa
ma med uthildningen. Ofta & projekten resultatstyrda med hjap av
tidsgranser som kvantitativt mal. Laransatsen paverkas av denna styrning pa
sa sitt att latt métbara resultat som utantill kunskaper premieras.
Uthildningskonsulternas syn var &ven den starkt paverkad av larande som en
memoreringsprocess. De insdg dock vikten av anvandaracceptans for att na
fram med utbildningen. En intressant aspekt var att motstand hos en
anvandare ofta kunde sparas hogre upp i hierarkin. Framgangen med
projektet pa Siemens Business Systems beror till stor del pa en medveten
utbildningsstrategi. Tidig forankring, vilket utbildningskonsulterna ansdg
vara viktigt, var en viktig del i framgangen. Forstéelse, engagemang och
anvandaracceptans skapades med hjdlp av den nérhet som fanns mellan

“ Choo (1998)
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utbildare och anvandare. Plus Energi befinner sig i ett helt annat |age an
Siemens Business Systems eftersom de bara natt utbildningsfasen annu. Det
& dock tydligt att deras implementeringsprojekt kommer fa problem framst
pa grund av den tidspress som finns. Dessutom var fokuseringen stor pa de
datalogiska problemen. Trots att Plus Energis mer utsatta position, som helt
ny organisation, ytterligare understryker behovet av att se till anvéndarna
inom sin organisation. Ingen av projekten nar upp till de hogre graderna av
engagemang. Det beror till stor del pa att intresset for att engagera
medarbetarna &r litet. De vinster i utbildningen och darmed ocksa for
anvandandet av systemet engagemang skulle kunna ge, verkar inte
projektledningarnainte vara medvetna om.

5.5 EGNA REFLEKTIONER

Att det finns problem vid implementeringen av R/3 & idag inget som nagon
sticker under stol med. P& tematraffen om anvandarutbildning inom R/3%,
deltog representanter fran manga olika foretag som idag anvander sig av R/3
och behdver hjdp med utbildningen. De problem som diskuterades var
framst av infologisk karaktér. Det intressanta var att de IGsningar som
presenterades var nya program for att underlétta anvandningen av de som
redan installerats. Det vill saga ytterligare teknik for att avhjdlpa problem
med tekniken. Jag tror att det krévs en hdgre medvetenhet om de infologiska
problemen vid implementering av standardsystem som R/3. Anvéandarnas
tolkningsprocess for att fa ny kunskap ar mycket viktig. For att uppna alla
de fordelar ett integrerat affarssystem kan ge en organisation, maste
organisationen vara beredd pa att betala bade i tid, pengar och engagemang.
Den 6vriga verksamheten kommer i andra hand ett tag och det maste
foretaget vara berett pa Dessutom & det osdkert nar  ett
implementeringsprojekt tar slut. Den sista talaren vid tematraffen®® anlade
en mera humanistisk installning till implementeringsprojekt och ansag att
for att na framgang &ar det i forsta hand anvandarna som manniskor som Vi
maste na fram till.

“ sebilaga 2
“ |bid
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v

BILAGA 1: INTERVJUMALLAR

7.1 OLSSON S.

N o g s~ DRk

Arbetstitel ?

Hur lange har du jobbat med SAP R/3?

Hur kommer det sig att du bdrjade med SAP R/3?
Hur manga SAP R/3 projekt har du varit inblandad i?
Har du jobbat med négra andra system?

Vad exakt & dina uppgifter vid ett SAP R/3 projekt?

Beskriv kort hur ett SAP R/3 projekt gar till fran er synvinkel,
hela livscykeln.

8. Hur skiljer sig SAP R/3 fran andra system?
9. Vad tycker kunderna & huvudfordelarna med SAP R/3?

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.

19.
20.
21.
22.

Vad tycker kunderna & huvudnackdelarna mes SAP R/3?
Var har du upplevt de stérsta problemen?

Har du négraidéer om hur problemen skulle kunna | sas?
Jobbar du direkt med anvandarna pa nagot satt?

Vad har de mest frégor kring?

Tycker du att anvandarnas forstaelse av det system ni installerar
ar ett problem?

Vadi SAP R/3 underléttar forstéel se?
Vadi SAP R/3forsvarar?

Hur upplever du marknaden for SAP R/3, vilka & de nya
potentiella kunderna?

Néar tror ni marknaden & maéttad?

Skani bytafokustill underhdl senare?

Vad vet du om internet |Gsningar av systemet?
Varfor & den biten inte storre idag?
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7.2 ARNEBRING A-C

Bakgrund

Vad & din arbetstitel ?

Hur l&nge har du arbetat med internutbildning?
Var i SAP/R3 projektet kommer du in?

Vad ar din uppgift?

Internutbildning

Kan du forklarai storadrag hur ett internutbildningsprojekt ser ut?
Vilka delar bestdr arbetsprocessen av?

Vilkaar aktorernai internutbildningssituationen?

Hur mycket av upplagget & klart frén borjan/ hur mycket anpassas
efter situationen?

Vilkatankar ligger bakom ett utbildningsprojekt (filosofin bakom)?

Hur ser den pedagogik ut som  brukar forma
internutbildningsprojekt?

Utvardering av ett projekt

Vilkaingredienser & viktigast for ett lyckat utbildningsprojekt?
Hur méts framgang inom projektet?

Hur brukar malen se ut?

Vem séitter mélen?

Forstaelse

Ar forstéelse ett begrepp man diskuterar? Om ja, hur definierar du
forstael se?

Hur skapas forstael se hos anvandarna?

Vad inom systemet SAP/R3 underl&ttar/forsvarar forstaelsen for
anvandarna?

Hur skiljer sig SAP/R3 utbildning fran annan utbildning?
Vad har du upplevt som de storsta problemen?

Har du nagraidéer om hur problemen skulle kunna |6sas?
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7.3 OWESON B.

Bakgrund

Arbetstitel ?

Vad bestar dina arbetsuppgifter av?

Vad har du for utbildning?

Har du fatt nagon utbildning i pedagogik? Hur s&g den ut?
Vad far internutbildarna for utbildning inom R3?

SAP/R3

For och nackdelar med R3 jamfort med det tidigare
arbetsséttet pa din avdelning?

Internutbildningen

Hur mycket kan varje internutbildare paverka upplagg och
pedagogik nér du utbildade?

Vad var den storsta utmaningen att soka formedla under
utbildningen?

Vilka kontakter och stod hade du uppét?

Vilket material anvande du inom utbildningen?

Syfte och mal

Vad ar syftet/malet med utbildningen du holl?

Vad var ditt personligama med uthildningen du holl?
Vad var malet med att inféra R3 pa just din avdelning?
GOors nagon maluppfoljning och i safall hur?

Testas kursdeltagarnas kunskaper/insikter efter kursen?

Forstaelse
Hur skapas forstael se tycker du?

Motstand mot forandring

Méarkte du mycket motstand mot de forandringar som skulle
komma?
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Vad ansdg de du utbildade var det storsta hotet med de nya
forandringarna?
Motivation

Hur har engagemanget varierat under utbildningens gang? Varfor?
Vad tror du &r den béasta motivationen?

Framtiden
Hur ser den fortsatta utbildningsplanen ut?

Skulle du vilja delta i ett liknande projekt igen? Vad skulle du
tanka pa mer da?
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7.4 STOLPE R. ocH KAMPPI S.

Bakgrund
Namn, arbetstitel?
Vad bestér dina arbetsuppgifter av?

SAP/R3

Vad & syftet for Siemens med att inféra SAP/R3?

Hur ser du din egen roll och betydelse inom R3 projektet?
Hur har dina arbetsuppgifter foréndrats p.g.a. R3?

Vad &r det som & bramed R3?

Vad & mindre bramed R3?

Infor utbildningen

Vilken var den almanna instélningen till R3 innan utbildningen
startade?

Vad trodde du att R3 skulle innebéra for dig?
Vilket var foretagets ma med den utbildning du fick?
Vilket var ditt personligamd med din utbildning inom R3?

Internutbildningen

Vad var tanken med att infora R3 i just ditt arbete?

Vad skiljer R3 kursen fran tidigare internutbildningar du gétt?

Var kursen engagerande? Varfor?

Tycker du att R3 projektet har varit nyttigt for din avdelning? Hur?
Var det ndgot test i slutet av kursen? | safall hur sag det ut?
Tycker du att de mal du hade har uppfyllts? Varfor/ varfor inte?
Vilken & dininstélining till R3 idag?
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7.5 KJELLGREN S.

Bakgrund
Arbetstitel ?

Vad bestér dina arbetsuppgifter av?

Vad har du for utbildning/bakgrund?

Vad har du for utbildning inom R/3?

Har du ndgon utbildning i pedagogik? Tror du det behdvs?

Hur mycket har du varit inblandad i R/3 projektet for Plus Energi?
Har jobbat som internutbildare innan detta projekt?

Har du négot personligt ma med den utbildning du haller?

R/3 projektet
Vad skiljer tidigare R/3 projekt du varit med ifran detta?

Vilken var den allménna attityden till R/3 hos de du utbildar, innan
utbildningen drog igang?

Vad tror du att de du utbildar har svérast att greppa med R/3?

Hur kommer den fortsatta utvecklingen av R/3 inom Plus Energi se
ut?

Hur kommer det sig att ni inte har nagon customizing?

Hur tycker du att fOretagets satsning pa R/3 har fungerat s hér
langt?

Hur ser den fortsatta utbildningsplanen ut?

Internutbildning
Vem ansvarar for internutbildningen i projektet?

Hur har internutbildningen gatt till?
Vad har du for hjalpmedel vid utbildningen?
Vad har de du utbildar for kunskap om system och R/3?

Vad var den dtorsta utmaningen att soka formedla under
utbildningen?

Vilkamoment har ni lagt ner mest méda pa under utbildningen?
Vad ville du framst férmedla med kursen?
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Vad kommer du att ha for kontakt med de hdr anvandarna i
framtiden?

Syfte och maluppfyllelse
Vad ar syftet/malet med utbildningen du holl?

Vad var ditt personligama med uthildningen du holl?
Vad var malet med att infora just R/3 pa Plus Energi?

Vad & ditt ma att deltagarna ska ha for kunskaper nar kursen ar
slut?

Gors nagon maluppfoljning och i safall hur?

Forstaelse och engagemang

Hur upplever du engagemanget &r for utbildning av slutanvéndarna
uppifran?

Vad tycker du anvandarforstaelse ar?

Hur skapas forstael se tycker du?

Hur har engagemanget varierat under utbildningens gang? Varfor?
Vad tror du &r den basta motivationen for en grupp anvandare?
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7.6 OoM E. oCcH HENRIKSSON |I.

Bakgrund

1. Arbetstitel?

2. Vad bestér dina arbetsuppgifter av?
3. Hur jobbade du innan R/3 kom?

SAP/R3

4. Nér implementeras systemet? Driftsdatum?

5. Varfor infordesjust R/3 pa ert foretag?

6. Hur anvands R/3 pa foretaget, vilka moduler finns osv?
7

. Vilken & din egen roll i implementeringen och anvandningen
av R/3?

8. Hur tycker du att foretagets satsning pa R/3 har fungerat sa har
langt?

9. Finns det saker som borde gjorts annorlunda eller varit sarskilt
bra?

Infor utbildningen
10. Vad visste du om R/3 innan internutbildningen startade?
11. Hur hade ni fatt information om vad som skulle héanda?

12. Vilken var den alméanna attityden till R/3 innan utbildningen
drog igang?

13. Hade du stéllt upp nagra personliga mal med den utbildning du
skullefai R/3?

Internutbildningen

14. Skedde nagra organisationsférandringar infor
implementeringen?

15. Vad var syftet med dessa forandringar?

16. Hur har internutbildningen gatt till?

17. Har utbildningen varit engagerande? Varfor/ varfor inte?

18. Vad var det som utbildarna framst vill formedla med kursen?
19. Vad tycker du har varit svarast att greppa med R/3?
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20. Vilkamoment har ni lagt ner mest moda pa under utbildningen?

21. Tycker du att R/3 projektet har varit en tillgang for din
avdelning?

22. Var det ndgot test i dutet av kursen?
23. Tycker du att de mal du sjadv hade har uppfyllts?
24. Hur kommer du anvanda det du lart dig pa kursen i ditt arbete?

25. Hur kommer fortséttningen av projektet med R/3 se ut for din
del?
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8 BILAGA 2: INBJUDAN TEMATRAFF

8.1 TEMATRAFF - ANVANDARDOKUMENTATION OCH
UTBILDNING

En seminariedag for Dig som dr intresserad av SAP R/3 anvandardokumentation
och uthildning.Férutom nedanstaende seminarieprogram kommer det den har
dagen dven att finnas en "miniméassa’. Pa denna "minimassa” kommer nagra
utstéllare med anknytning till dagens tema att visa sina produkter for oss.

Anders Fritz, SAP Svenska AB, ansvarig for Knowledge Management, kommer att
prata om STT — Simulation Training Tool. STT &r ett verktyg for att skapa interaktiv
anvandarutbildning med hjalp av skarmbilder fran det egna R/3-systemet (som har
underliggande koder fér detta) och pa sa vis anpassa uthildningen till att vara
foretagsspecifik.. STT ger R/3-kunden méjlighet att pa ett kostnadseffektivt sétt
komplettera sin anvandarubildning och sitt anvandarstod.

Mattias Stiebe, SAP Svenska AB, berattar om hur arbetet med att Gversétta R/3
gar till. Har finns det méjlighet att komma med fragor och synpunkter direkt till
Mattias, vad galler sprakval osv.

Magnus Gustafsson, NETg samt ev representant fran UK, kommer att
presentera TBT (Technology Based Training) som support-verktyg samt praktiska
Interface mellan NETg och SAP R/3 Intranet-l6sningar. Dessa foredrag halls
formodligen pa engelska med en representant fran NETg UK som dven kommer att
beratta lite nyheter om pagaende projekt etc. Vi far dven hora en del
framtidsvisioner samt har méjlighet att stlla fragor. NETg utvecklar kurser inom en
rad olika omraden som t ex SAP, Microsoft, Oracle, Netscape osv.

Caroline Tengberg, berattar om sin Magisteruppsats angaende R/3
anvandarutbildning

Hakan Ostlund, Resco talar om "Utbildning och dokumentation. Helst enkelt?".
Hakan beréattar om slutanvandarutbildning i ett storre perspektiv och om hur detta
paverkar sattet att dokumentera.

Datum och tid Tisdagen den 26 oktober 1999, ki 10.00 - 17.00
Lokal SAP Svenska AB, Gustavslundsvégen 151D
Pris 1.800 SEK inkl lunch och kaffe plus moms
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