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Att  skapa en vigledningsmodell for samordnad  utveckling.
Vigledningsmodellen skall stodja arbetet med framstillningen av
utbildningsplanen.

Denna uppsats presenterar en modell for samordnad utveckling. Modellen
har provats 1 en konkret situation och har direfter modifierats utefter de
erfarenheter/lirdommar vi fatt frin teoretiska och empiriska studier.
Utifran vart praktikfall - ett systemimplementeringsprojekt vid det
svenska foretaget Modo Paper AB i Frankrike - har vi kommit fram till
foljande slutsatser; for att utbildningsverksamheten skall vara
framgangsrik maste systemutveckling, verksamhetsutveckling och
kompetensutveckling foljas at. Kompetensutvecklingen hos manniskan
sker stegvis, det vill sidga att utvecklingen sker 1 ett antal steg och for varje
steg okar kompetensen. For att na 6verensstaimmelse och acceptans maste
tas hinsyn till alla deltagarna 1 utvecklingsmiljon och deras férhallande till
I'T-systemet. Samtliga intressenter skall, 1 syfte att skapa motivation och
meningsfullhet, ha en gemensam uppfattning om hur utvecklingen skall
bedrivas. Slutligen bor finnas kinnedom om de realiserbarhetspriniper
som rader for framtagandet av en utbildningsplan.
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1. Inledning

Detta forsta kapitel redovisar grunderna for avgransningen av en studie som beror inférandet av
standardsystem inom en stor organisation.! Kapitlet redogor for bakgrunden till studien,
problemomradet, uppsatsens syfte och avgransning samt en disposition av arbetet.

1.1 Bakgrund

Modo Paper AB ir en koncern mom skogsindustrin bestiende av flertalet pappersbruk med
saljkontor runt om 1 varlden. Koncernen har tills idag haft ett antal fristiende datorsystem som
varierat mellan de olika pappersbruken och siljkontoren. Dessa har varit baserade pa ett
gammaldags stordatorsystem, nagot som ej langre ar ekonomiskt da en storre integrering behovs.
For att bland annat bli mer kundorienterade och konkurrenskraftiga valde Modo Paper AB att
ersatta de olika administrativa datasystemen med ett gemensamt affarssystem for hela koncernen,
narmare bestimt standardsystemet SAP R/3. Detta system skall ticka all verksamhet, fran order
och tillverkning till distribution, redovisning, betalning och uppfoljning. Systemimplementeringen
gar under namnet ORBIT-2000 projektet. Namnet ORBIT star for Overall Restructured
Business-driven Information Technique, fritt Oversatt till svenska betyder det gemensamt,
omstrukturerat och affirsdrivet informationssystem. 2000 innebir att systemet skall vara infort pa
alla enheter 1 Modo Paper under forsta kvartalet ar 2000.

Fleta av vira kurser/imnen inom ADB-programmet har berort termen standardsystem och
diverse metoder och sitt fOr att hitta och valja ritt standardsystem. Detta vickte vart intresse for
denna genre inom IT-virlden. Vad vi markte efter en tids studier och diskussioner kring dmnet
var att trots alla modeller och metoder for att valja standardsystem, fann vi nistan inga teoretiska
tillvigagingssitt for att, ur manniskans/anvandarens synvinkel, implementera det. Med andra ord
kunde vi e hitta nagot sitt dir man satte manniskan 1 fokus.

Vi lever utifran hypotesen att ifall inte manniskan ”godkanner” eller till fullo beharskar systemet
kommer det aldrig att fungera enligt 6nskan hur bra det an ar. Utifran detta borjade vi soka
foretag dar nagot intressant amne rorande ovan kunde tinkas finnas. Efter visst sokande fick vi
reda pa att Modo Paper AB precis implementerat standardsystemet SAP R/3 pa kontoret i
Ornskoldsvik och fabriken i Husum. Utifran detta pilotprojeks’ skall man sedan ga vidare och
implementera SAP R/3 i den Ovriga koncernen med start i Alizay, Frankrike. Vid nirmare
kontakt visade det sig att de var intresserade av att fa veta vad som blev bra respektive daligt vid
deras initierade informationsfas, utbildningsfas och uppfoljningsfas. Resultatet fran detta
tillsammans med befintlig teori inom amnet skulle kunna skapa en generell informations- och
utbildningsplan for en SAP R/3 modul.

1.2 Problemomrade

Det finns idag ett flertal olika standardsystem att vilja mellan, beroende pa bland annat ett
foretags ekonomiska, teknologiska, politiska och legala behov. Mycket star pa spel och alla vill
givetvis att det nya systemet skall ge maximal avkastning ur alla dess aspekter. Det finns manga
metoder for val och implementering av standardsystem, dock talas det mindre om hur man skall

I Med standardsystem menas ett program som har utvecklats for anvindning 1 méinga verksamheter. Andersen, E.S.
(1994). Systemutveckling - principer, metoder och tekniker. Lund: Studentlitteratur.
2 Annat namn pilottillimpning. Det f6rsta projektet dir metoden tillimpas.
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na acceptans och stimulans hos slutanvindaren. Vara hypoteser for att inférandet av
standardsystemet skall fungera sa bra som mojligt ar att slutanvandaren 1 god tid far information,
utbildning, demonstration och trining 1 de nya systemet. Detta med en vilplanerad
utbildningsplan som bade informerar och lar ut. Med beaktande av ovanstiende blir vart
problem:

Hur fir vi en utbildningsplan som med minniskan i fokus harmoniserar

kompetensutveckling med systemutveckling och verksambetsutveckling?

Med kompetens menas bade teoretiska och praktiska kunskaper och givetvis maste bada delarna
utvecklas for att anvandaren skall kunna nyttja systemet pa basta satt.

Nedanstaende modell klargor 61 var problemformulering och radande foérhallanden.

Utbildningsplan

Utbildnings-
forhallanden

Utbildningskvalitet 1
termer av kompeten

Otrganisatoriskt

Processen kontext

- utrustning, instrument
- ansvarsstrukturer

- social miljo

- utbildningsmilj6

Figur 1.1: Egenkomponerad objektmodell dver vart problem.

Vad vi menar med problemformuleringen ir vi vill skapa en utbildningsplan som inte bara tar
hansyn till en av de tre inblandade grupperna, det vill siga systemutvecklare, organisation eller de
som skall utbildas. Det skall finnas en symbios mellan samtliga. Vi har som hypotes att om det
inte finns en stravan efter en symbios mellan dessa tre sa ar risken storre att
systemimplementeringen misslyckas in om man strivar efter att sammanlinka dem.’

3 Bruzelius, L.H. & Skarvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur.
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1.3 Syfte

Virt syfte med denna uppsats ar att ge riktlinjer for hur ett foretag kan skapa en utbildningsplan
for standardsystemet SAP R/3 samt att belysa viktiga omraden som man bor tinka pa vid ett
systembyte. Genom en kvalitativ undersokning, med Modo Paper AB som exempelforetag,
studerar vi deras avklarade pilotprojektet med hjilp av dokumentation samt djupintervjuer med
slutanvindare. Utifran denna erfarenhet tillsammans med de befintliga vetenskapliga teorierna
om organisation, inlirning, utbildning 1 arbetslivet, systemutveckling etc, skapar vi en mall som
kan anvindas som ett stod vid utveckling av en utbildningsplan for bland annat SAP R/3. Vi
kommer aven att delvis praktisera denna mall genom att ta fram ett forslag pa en utbildningsplan
t6r Modo Paper AB:s roll-out projekt.

1.4 Avgransning

Da SAP R/3 ir ett vildigt omfattande standardsystem med ett flertal tilliggsmoduler, har vi valt
att avgransa var studie till endast en modul. Modulen vi kommer studera dr den sa kallade
Financial acconnting and Controlling modulen, som fortsittningsvis kommer att benimnas I/ CO-
modulen. FI star for externredovisning och dar finns framst huvudboken med all basdata samt
kundreskontra, leverantorsreskontra och anlaggningsregistret. CO innebar internredovisning och
innehaller rorliga och fasta kostnader samt kostnadsstillen. Anledningen till att vi valde just
FI/CO-modulen it att vir uppdragsgivare ansig denna vara viktig vid de si kallade Ro/-Out
projekten’ i Frankrike. Tanken 4r dock att utbildningsplanen skall vara generell for alla moduler.

Vi har aven valt att avgrinsa oss till att inte berora kulturella skillnader. Med kulturella skillnader
menar vi 1 vart fall de kulturkrockar som uppstar da tva lander dar det rader stora skillnader 1
framforallt arbetsatt, skall samarbeta vid ett sadant omfattande projekt. Dar kommunikationen
forsvaras betydligt da man inte talar samma sprak. Vi anser att detta amne ar sa stort och viktigt
att det 1 sig kan fylla en egen uppsats.

* De till pilotprojektet efterfoljande projekten.
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1.5 Disposition

Var studie bestar av atta kapitel. De tre forsta ar av teoretisk natur. Darefter foljer den empiriska
studien och en analys av resultatet fran denna. Arbetet avslutas med en diskussion kring resultatet
fran de teoretiska och empiriska delarna samt rekommendationer och en sammanfattning. Sist

kommer en referens- och kallforteckning samt bilagor.

I kapitel ett gors en genomgang om varfor vi valde att gora studien

och hur vi kom fram till var problemstallning. Vi presenterar har var
uppdragsgivare samt studiens syfte. Darefter gors en mer noggrann
avgransning.

Kapitel tva innefattar faststillda teorier, med andra ord tidigare
forskning mom aktuella amnen. Inledningsvis resonerar vi kring det
faktum att storre delen av alla systemimplementeringar misslyckas och
ger tankar och teori om varfor det forhaller sig sa. Detta resonemang
leder fram till system-, verksamhets- och kompetensutveckling, delar
som vi fordjupar oss 1 for att kunna skapa en bra utbildningsplan.
Teorin avslutas med en presentation av vart informationsbehov.

I kapitel tre redogors for de metoder som anvinds for att fa kunskap
om upplagget for pilotprojektets utbildning samt metoder for
kartligening av en organisation och utformning av en intervjumall.

Det fjarde kapitlet presenterar och motiverar fragorna kopplade till
vart informationsbehov.

I kapitel fem redovisas differenser och likheter mellan teori och empiri.
Sammanstallningen av svaren till varje enskild fraga har vi valt att ligga
som bilaga for att underlitta for lisaren da denna del blev relativt
omfattande.

I det sjatte kapitlet aterfinns en sammanfattning av studiens mest
kritiska faktorer. Har dras slutsatser utifran teorin och empirin.

Utvirderingen av arbetet under kapitel sju tar upp de intressanta
aspekter som dykt upp under studiens gang och lett oss in pa tankar
kring andra mriktningar inom amnet. Har tar vi aven upp sadant som
hade kunnat géras annorlunda och pa ett kanske bittre satt.

Uppsatsens attonde och sista avsnitt tar upp de referenser och killor vi
anvant oss av.

1. Introduktion

2. Teoretiska
grunder

3. Metoddiskussion

4. Design av
utredningsfragor

5. Resultatanalys
(empirisk del)

6. Diskussion och
slutsatser

7. Utvardering av
arbetet

8. Referens- och
kallforteckning
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2. Teoretiska grunder

I teorikapitlet redogér vi for samordnad utveckling genom att redovisa nagra
organisationsaspekter. Nista avsnitt handlar om systemutveckling med fokusering pa
standardsystem samt mojligheter och fallgropar med dessa och avslutningsvis en  kort
besktivning av SAP:s R/3 system, det vill siga det system virt exempelforetag implementerat.
Vidare tar vi upp verksamhetsutveckling, narmare bestimt systemet och dess aktorer,
forandringsanalys och organisationskultur. Sista delen handlar om kompetensutveckling och vad
som kravs for att uppna sadan.

2.1 Samordnad utveckling

Endast tio procent av antalet systemimplementeringar som genomfors i virlden blir lyckade.” Hur
kan detta komma sig? Varfor fortsitter fOretag att realisera sina systemimplementeringar da en
sadan avskrickande statistik finns, eller kanske an mer intressant; varfér uppstar sa manga
problem och hur kan man minska dem?

Till att bétja med vill vi redovisa Bo Hedbergs tankar om bakgrunden till ovanstaende problem.’
Han anser att alldeles for stor del laggs pa enskilda omraden vid systemutveckling. Exempelvis
tenderar en systemimplementering att ligga mycket storre tyngd pa den tekniska biten an pa
exempelvis den sociala. Varfor har det da blivit sahar? Hedberg beskyller framst tre faktorer. Den
forsta dr skolan dir en dominerande del av undervisningen sker utifran en teknisk aspekt. Den
andra dr professionella journaler eller tidskrifter dir informationen presenteras ur en teknisk
synvinkel. Slutligen den tredje faktorn som ar den varld som dagens systemutvecklare lever 1.
Denna virlds virderingar och beloningssystem prioriterar exempelvis hellre tekniska l6sningar
som kan minska kostnaderna, dn tillgodoser manskliga behov, 6nskemil, etc.

Med Hedbergs kloka ord 1 beaktande skall vi forsoka ”bredda” var syn och forstaelse for en
organisation och vad en forindring mom denna kan orsaka. Detta for att vi i slutindan
torhoppningsvis skall kunna gora en utbildningsplan som tar hinsyn till fler faktorer och inte
bara de tekniska.

Utifran samma perspektiv som Hedberg redovisar Tichy, 1 sin artikel ”A framework for managing
strategic change”, de tre dominerande aspekterna inom en organisation. Dessa ir:

o Tekniska aspekter:  Detta ir tekniska resurser som maste finnas for att producera ritt output.
Exempelvis systemet i sig vid en systemutveckling/-implementering.

o  DPolitiska aspekter:  Hiar avses bland annat verksamhetens eller narmare bestamt
organisationens hierarkiska forhallanden och beslutsfattande. Exempelvis
kompensationsprogram, mojlighet till karriar, budget beslut etc.

o  Kulturella aspekter: Radande sa kallad foretagskultur fungerar som ett normativt lim for en
organisation. Denna bestar bland annat av varderingar, forestillningar,
gemensamma tolkningar av organisationens medlemmar etc.

5> Enligt Thanos Magoulas vid institutionen fér Informatik, Géteborgs universitet.
¢ Bjorn-Andersen, N. (1980). The human side of information processing. Amsterdam: North-Holland.
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Politiska aspekter Kulturella aspekter )
Tekniska aspekter

p Strategiska repet
Figur 2.1: Ongoing organizational dilemmas.

Kalla: Tichy, N.M. (1982). Managing strategic change. Technical, Political and Cultural Dynamics. USA: John Wiley & Sons,
Inc. Sid 11.

Dessa tre aspekter maste identifieras och tas 1 beaktande for att man skall kunna forstd en
organisations natur. Detta kan belysas med “det strategiska repet”. Nir forstaelse finns, gar det
med strategiska insatser att fora de tre aspekterna niarmre varandra; exempelvis tekniska system
for att ritta till produktionsproblem, politiska system for att allokera beslutsproblem och
kulturella problem for att skapa utmaningar och ideologier etc. Det ir inte forrin da som en
forandring, exempelvis en systemimplementering, kan ske. Dock idr detta tillstand inte nagot som
bestaende. Ett foretag ar hela tiden under forandring pa grund av patryckningar fran bland annat
omvarlden. Nir som helst kan nagon av de tre eller kombinationer av dem forandras och behova
justeras. Detta justeringsbehov utloses ofta av ett hot och/eller en méjlighet. “Repet” kan siledes
litt tvinnas upp ifall 6vervakning och atgarder stoppas.

Liknande tankar har Harold Leavitt som menar att organisationer bestir av komplexa
sammanslutningar mellan flera olika faktorer med inbordes forhallanden. Sker forandringar 1 en
utav dem kommer detta att paverka de andra. Exempelvis skulle forandringar 1 I'T-systemet leda
till forandringar 1 de 6vriga delarna. Samma sak galler for samtliga faktorer. Leavitt’s modell har
sedan utvecklats, bland annat av J. Galbraith som lagt till en ny faktor — ku/tur.
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Mainniska Kultur I

Informations-
system (§A4P R/3)

Process I Struktur I

Figur 2.2: En utveckling av H.] Leavitt’s diamantmodell.

Kalla: Leavitt, H.J. (1965), Galbraith, JR (1973). A mode! of an organization. Sid. 1145. Holmgren, M. (1999).
Standardsystem. — Management av, anskaffning, anpassning och anvindning. Goteborg: Magisteruppsats vid Instutionen for
Informatik, Goteborgs universitet. Sid. 7.

Termerna med inbordes beroendeforhallanden ar:

o Mdnniskor De personer som ingar 1 den sociala sammanslutningen och som pa olika
satt kommer att paverka och paverkas.

®  DProcesser Den verksamhet som manniskor inom organisationer bedriver. Vad ar det
som organisationen producerar, fér vem, nar var, med vilken teknologi,
med vilka resurser, etc.

o Struktur De formella forhallandena som rader inom organisationen och som kan
anges 1 termer av maktstruktur, ansvarsstruktur, dgandestruktur,
kommunikationsstruktur etc. Exempelvis vem bestimmer 6ver vad, vilka
dgandeforhallanden rader, vem kommunicerar med vem etc.

o Kultur De informella forhallandena som finns inom organisationen med
avseende pa existerande normer, virderingar, handlingsmonster,
tolkningsmonster etc.

o [T-system De informationsteknologiska system som anvands 1
informationshantering inom organisationen.

Vad vi vill fa fram genom att visa Levitt’s utvecklade modell ir att visa komplexiteten 1 ett
foretag. Det gar inte att avgrinsa den till vissa delar. En paverkan pa nagon del kommer saledes
att paverka de andra pa grund av att de ar sammanlankade med varandra och darfor aven
beroende av varandra. Vad som haller ithop alla dessa delar dr de anstillda; minniskor som
utnyttjar tekniken och styr processerna med olika form av struktur. Dessa 1 grupp bildar olika
slags kulturer som paverkar deras handling. Sammanfattningsvis kan sagas att de anstillda ar
organisationen. Att ta hinsyn till dessa vid exempelvis en systemimplementering verkar vara en
nédvandighet for att uppna ett lyckat resultat.

Sammanfattningsvis, med hinsyn till denna inledande teori, har vi funnit att det inom en
organisation finns flera olika faktorer som alla har ett mbordes forhallande till varandra. En eller
flera av dessa faktorer paverkas av ett beslut och/eller forindring. Det ar viktigt att forsta detta
sammanhang vid skapandet av till exempel en utbildningsplan, di en férandring paverkar en eller
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flera faktorer och da den forandringen aven kan leda till f6randring hos en eller flera andra. Men
for att kunna forstd sambandet mellan faktorer for en specifik organisation giller det att ha en
djupare kunskap inom varje, sa kallad, faktor for just den organisationen. Enligt teorin ovan finns
det olika nivaer att presentera dessa faktorer pa. Vi valjer att utga ifran tre faktorer som ocksa
kommer att bli huvudrubriker under detta kapitel. Dessa tre ar systemutveckling, verksambetsutveckling
och kompetensutveckling. Teori till dessa foljer under respektive rubrik.

2.2 Systemutveckling

Vi borjar med den tekniska aspekten. Har kommer vi ta upp vad ett informationssystem kan vara
och exemplifiera detta genom att forklara vad ett standardsystem och ge exempel pa ett sadant.
Vi avslutar kapitlet med en sammanfattning.

2.21 Standardsystem

Det finns tva olika sorters system — egenutvecklade system och standardsystem. Forr var det
vanligare att man utvecklade sitt eget unika program och pa sa sitt specialsydde dem for sina
andamal. Detta var dock bade dyrt och tidskravande. Bland annat pa grund av den orsaken har
fler och fler foretag borjat anskaffa standardsystem. Ett standardsystem ar, till skillnad fran
egenutvecklade system, ett redan fardigt system bestiende av ett eller flera program som
utvecklats for anvindning i manga verksamheter.” En annan definition av standardsystem ir ett
programpaket som utvecklats av en leverantor for att kunna motsvara flera anvandares (kunders)
verksamhetsbehov. Dessa system ar salunda generella och bygger vanligtvis pa en bred
erfarenhetsbas fran olika foretagstillimpningar.”

Det finns tre viktiga aspekter som forutsatter och talar for standardsystem:

1. Lagar som kriver standardsystem, exempelvis for externredovisning.
I stora organisationer som bestar av flera likartade verksamheter dar jobbrotation ar ett
vanligt fenomen, underlittar standardsystemet for rotationen. Med andra ord ger den
manniskan mojlighet att flytta dit den 6nskar.

3. Foretagets policy - enhetlig behandling av savil kunder som marknad. Banker,
torsikringsbolag med flera liksom den offentliga sektorn kraver denna behandling.

Oftast kan koparen inte fa med alla sina 6nskemal och krav, inte heller utnyttja alla processer och
funktioner som ingir 1 ett standardsystem. Detta belyses vil 1 den sa kallade Relationsmodellen:

7 Andersen, E.S. (1994). Systemutveckling - principer, metoder och tekniker. Lund: Studentlitteratur.
8 Anveskog, L., Jarperud, J., Lundberg, M., Melin, S.& Nilsson, A. (1983). Verksambetsutveckling. Att anpassa
standardsystem. Lund: Studentlitteratur.
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Verksamhetens 6nskemil 1 utgingslaget gr:‘sfllignﬁillei v
>« >
Utvidgning av
}‘ standardsystemet »‘ Standardsystemet 1 utgangsliget
| | ‘

0 = Delen ir utan intresse for kbpare

1 = Accepteras utan problem

2 = Kan anvindas for att effektivisera verksamheten utover det som anges 1 kravspecifikationen
3 = Detta krav tillgodoses forst efter utbyggnad av standardsystemet

4 = Detta krav tillgodoses genom att leverantoren gor andringar 1 standardsystemet

5 = Accepteras genom att verksamheten anpassar sina krav

6 = Detta krav tillgodoses genom att koparen gor dndringar i standardsystemet

7 = Detta krav tillgodoses genom att verksamheten genomfér egenutveckling

8 = Detta krav géra man inget at

9 = Detta blir en outnyttjat del av standardsystemet (en restpost)

Figur 2.3: Relationsmodellen.
Kalla: Andersen, E.S. (1994). Systemutveckling - principer, metoder och tekniker. Lund: Studentlitteratur. Sid. 369.

Denna tar upp att koparen oftast maste bade “ge och ta” 1 sin anpassning och implementering av
ett standardsystem.

2.2.1.1 Klassificering av standardsystem® '°

For att fa en 6versikt av de olika standardsystemen kan man gruppera dem. Det finns manga
olika sitt att gora detta pa, ett satt ar att utga fran att standardsystem ér situationsbaserade. Dessa
situationer kan till exempel vara:

o Unvecklingsansvar: Vem som stir bakom ett standardsystem, exempelvis externa
eller interna leverantorer.

o Standardsystemets omfang: Fran ett integrerat system som omfattar manga funktioner, till
ett system som bara ticker en begrinsad funktion.

o Liretagsstorlek: En vanlig uppdelning ar sma, medelstora och stora foretag.
Foretagsstorlek relateras ofta till antal anstallda.

9 Anveskog, L., Jirperud, J., Lundberg, M., Melin, S.& Nilsson, A. (1983). Verksambetsutveckling. Att anpassa
standardsystem. Lund: Studentlitteratur.
10 Andersen, E.S. (1994). Systemutveckling - principer, metoder och tekniker. Lund: Studentlitteratur.
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o Organisationsklimat: I vilken foretagsmiljo ett standardsystem skall utnyttjas. Till
exempel fran centraliserad detaljstyrning till hog grad av
decentraliserade beslutsbefogenheter.

o Anpassningsintention: I vilken grad utvecklaren avsett att standardsystemet ska
anpassas till den enskilda anvindaren, eller 1 vilken grad
anvandaren har mojlighet att sitta sin pragel pa systemet.

o Anpassningssitt: Pa det sitt anpassningar kan ske.

Standardsystemen kan vidare klassificeras utefter sina situationer. Exempelvis kan punkten
anpassningsintention brytas ner 1 olika typer av anvandarintentioner:

—  belt standardiserade system, ett program dar utvecklarna ansett att det inte finns sadana behov att
programmen bor anpassas till en viss verksamhet.

—  bart standardiserade system, hir skall egentligen inga stOrre anpassningar goras.
—  standardiserade system, har kan en viss grad av omfattande anpassningar goras.

—  Standardiserat underlag for eget system, ramarna ges men det som ar specifikt for det enskilda
foretaget och den speciella tillimpningen maste anvandaren sjilv bygga upp.

Helt standardiserade system och hart standardiserade system ar svara att sarskilja, gransen mellan
dem ir flytande.

Vidare kan exempelvis punkten anpassningssitt brytas ner efter det satt pa vilket anvindarna kan
anpassa dem for att tillgodose sina behov. Har skiljer man mellan tre typer:

—  hardkodade, anpassningar maste ske genom andringar 1 programkoden.

—  tabellstyrda, ger storre flexibilitet och anpassningsmojligheter tack vare att man kan vilja
mellan alternativa programmoduler och paverka utskrifters och skirmbilders utseende.

—  programmerbara, finns ett ramverk inom vilken anvandarna kan specificera vad de vill ha utfort.

Ofta finns det ett starkt samband mellan olika situationer, exempelvis mellan de
anpassningsintentioner som utvecklarna vill tillgodose och de tillgingliga anpassningssitten.

Ett annat sitt ar att klassificera standardsystem finner vi 1 Lena Petersons uppsats "En samordnad
vigledningsmodell om  Standardsystem”, skriven 1998 wvid Institutionen for Informatik vid
Handelshogskolan, Goteborgs Universitet. Hon tar dar upp tre olika grupper av standardsystem
som en kopare kan komma 1 kontakt med:

10
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Standardsystem

Egenutvecklade system

Problembaserade
standardsystem

Tekniska
standardsystem

Problemorinterade
standardsystem

Figur 2.4: Olika grupper av standardsystem som en anvéindare kan komma i kontakt ned.
Kalla: Petersson, L. (1998). En Samordnad V igledningsmodell om Standardsystem. Magisteruppsats vid instutionen for
Informatik, Goteborgs Universitet. Sid. 7.

De ftekniska standardsystemen kan vi inte dndra 1, de ar fasta 1 sin struktur och mer eller mindre
slutna for insyn. De har en mycket liag anpassningsgrad. Till de tekniska standardsystemen hor
bland annat operativsystem, systemverktyg och kompilatorer.

De  problemorienterade systemen skapar egna l6sningar pa liknande problemtyper inom olika
anvandningsomraden. Har finns bland annat databashanteringssystem och kalkyleringssystem.

De problembaserade systemen forutsitter att en och samma typ av problem léses med samma
standardmodell oberoende av anvindningsomrade; till exempel industri, handel och offentlig
sektor. Har aterfinns bland annat fastighetssystem, redovisningssystem och lonesystem.

Vir uppsats kommer att utga fran ett standardiserat, hdrdkodat system eller, ur Lena Petersons
synvinkel, ett problembaserat system.

2.2.1.2 Mojligheter och fallgropar med standardsystem gentemot egenutvecklade system

Innan man valjer ett standardsystem bor verksamheten ta reda pa vad detta innebir 1 praktiken.
Litteraturen tar upp en del viktiga for- och nackdelar med ett standardsystem.

Mojligheter:

— Standardsystem ar billigare vad galler utveckling och ofta dven underhall da kostnaderna
fordelas pa flera kopare/anvindare.

— Verksamheten far en sakrare kostnadsbild genom att standardsystemen kops till ett relativt
fast pris (endast egna andringar och tilligg ar osikra 1 kalkyleringen).

— Snabbare mstallation eftersom standardsystemet ar fardigt och leveranstiden ar kortare.

— Verksamheten behover ej sta med en egen stab av systemutvecklare dia dessa finns hos
leverantoren. Systemutvecklare ar hir endast nédvandiga vid installationen.

— Genom att standardsystemen bygger pa erfarenhet och god kunskap om det aktuella
applikationsomradet hos leverantéren, kan anvandarna lara sig nya mojligheter att hantera sin
verksamhet.

11
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Eftersom standardsystem maste vara generellt giltiga inom applikationsomradet dr de oftast
flexibelt uppbyggda. Detta ger mojligheter till en utokad livslingd pa systemet.

Genom att man har mojlighet att fa en bild av hur systemet kommer att se ut och fungera
innan man koper det, ar det littare att veta vad man far.

Fallgropar:

Att man alltfor snabbt bestimmer sig for ett standardsystem utan att ha klargjort pa vilket satt
det skall bidra till att den egna verksamheten skall fungera battre.

Standardsystemet tacker bara en del av verksamhetens behov.

Det idr svart att gora anpassningar av de delar som inte direkt kan accepteras av
standardsystemet, eller anpassningar av sadana behov som standardsystemet inte tacker.

Det ar svart att berdkna anpassningarnas omfattning och saledes kostnad.

Ifall man 6veranpassar standardsystemet kan dndringarna bli sa stora att man egentligen inte
har ett standardsystem lingre.

Verksamheten kanske maste anpassas till standardsystemet.

Verksamheten blir beroende av standardsystemleverantoren.

Det kan vara svart att koppla thop standardsystem fran olika leverantorer med varandra.
Oklara ansvarsforhallanden kan uppsta niar man képer utrustning och program fran olika
leverantorer.

Eftersom standardsystem dr generella kan programmen bli mer resurskrivande och
driftskostnaderna dirigenom hogre. Slutanvindarna kan fa géra mer jobb for samma rutin da
programmet ej ar optimerat for deras verksamhet.

2.2.1.3 SAP:s R/3-system

Som framgar ovan finns det manga olika typer av standardsystem beroende pa vad
organisationen ar intresserad och 1 behov av. Vi kommer kort att redogora for det standardsystem
som var uppdragsgivare valt.

Foretaget SAP grundades av fem fére detta IBM-anstillda 1 Mannheim, Tyskland 1972. Det har
idag utvecklats till att bli en varldsomspannande koncern med verksamhet 1 mer dn 40 lander. De
utvecklar och siljer ett affarssystem som gir under benimningen R/3. T Sverige finns SAP
Svenska AB som ir ett heligt dotterbolag till SAP AG."" "

Affirssystemet bestar av tolv olika moduler dir alla moduler hinger thop och floden kan ga it
alla hall.

11 Modo Papet. (1999). Information om ORBIT-2000 och SAP R/ 3. Ornskoldsvik: ORBIT-2000/Modo Paper

Communications.

12 www.sap.com
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SAP R/3

Client / Server

SD Sales & Distribution FI Financial Accounting
MM Material Management CO Controlling

PP Product Planning AM Fixed Assets Management
QM Quality Management PS Project System

PM Product Planning WF Workflow

HR Human Recources IS Industty Solutions

Figur 2.5: SAP R/ 3:s diamant
Killa: Modo Paper. (1999). Information om ORBIT-2000 och SAP R/ 3. Ornskdldsvik: ORBIT-2000/Modo Paper

Communications. Sid. 7.

I mitten finns “det bla hjartat”, vilket 4r en central databas med all information. Detta kallas ett
Integrerat System". Systemet kors 1 en si kallad Client server-miljo™.

Det anses allmint att R/3 ir ett mycket stort och komplicerat system. Man fir aven rikna med en
lang implementeringsfas — ofta anda upp till ett ar. Dock anses det vara ett vildigt flexibelt system
1 den bemarkelsen att det ofta finns flera tillviagagangssatt nar man vill losa ett problem.
Flexibilitet kan vara bade en nackdel och en foérdel; det blir svarare for slutanvandarna att lara sig
det ’basta” tillvagagingssattet for att utfora en procedur men det finns dven storre mojlighet att
personifiera tillvigagingssittet.'’

2.2.2 Sammanfattning av systemutveckling

For att forsta ett foretags tekniska aspekt, maste dess systems informationsnivaer granskas. I
dagen snabba IT-samhalle viljer allt fler féretag att satsa pa standardsystem istallet for
egenutvecklade system. Intressant blir da att fa reda pa sambanden mellan standardsystemet och
verksamheten och anvindarna. Vidare finns en hel flora av olika standardsystem att vilja emellan,

13 Med ett integrerat system menas att all information finns samlad pi ett stalle och ir tillginglig f6r manga. Detta
g0r att det gar snabbare att fa fram underlag f6r beslut.

14 Client server-miljo: en del av systemet kors i anvindarnas/klienternas egna PC, den ovriga delen kors i en server.

15 Intervju med projektansvarig Leif Lundholm vid Modo Paper AB.
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klassificerade utifran bland annat olika situationer, vilket gor anpassningen dnnu svarare utifran
bland annat samordnad utveckling och utbildningsprogram som skall fraimja denna anpassning.

Nir man skall skapa en utbildningsplan maste ett systemets funktioner definieras. Dessa

funktioner skall sedan kopplas ithop med organisationens roller for att kunna skapa en
utbildningsplan. Siledes maste standardsystemet granskas 1 detaljniva.

14
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2.3 Verksamhetsutveckling

For att kunna anpassa ett standardsystem (eller delar av det) till en organisation (eller delar av en
organisation), maste man veta hur den aktuella organisationen eller delen 4r uppbyged och
verksam idag och hur den kommer att forindras efter inférandet av standardsystemet. Med andra
ord maste man specificera vilka roller som finns mnom aktuell del och klargora vad dessa roller har
for uppgifter idag och hur/ifall de kommer att forandras efter implementetingen.

Till att borja med bor man dock ha klart f6r sig vad en organisation respektive en ro// ar £6r nagot.
En organisation ir ett integrerat system av inbordes forbundna psykologiska grupper som skapas
for att na ett givet mal genom att producera, utveckla och forandra.'® " For att klara detta maste
organisationen organiseras. Organisationens funktion blir saledes att skaffa och utveckla kunskap
om hur arbetsuppgiften skall genomféras. Denna kunskap fas genom att integrera diverse
specialiserade medarbetare 1 en gemensam uppgift. Varje enskild minniska har da sin
specialiserade uppgift/-er inom ett foretag just for att uppfylla en specifik funktion/-er. Hon har
saledes sin roll inom organisationen. Men samtidigt ingar hon 1 ett komplicerat natverk med
andra minniskor, exempelvis ekonomiavdelningen, vilka 1 sin tur har vissa uppgifter att uppfylla
osv. Dessa manniskor har en gemensam roll inom organisationen. Roller ar saledes en eller flera
manniskors uppgifter inom ett foretag, beroende pa vilken niva man betraktar organisationen. En
minniska kan dven ha fler 4n en roll."®

2.3.1 System och aktorer

Ett satt att betrakta organisationen och dess olika roller ar att se organisationen som ett syses.
Ifall man ser systemet ur en strukturell synvinkel innebar detta att organisationen ar uppbyggd av
ett antal komponenter (roller) som ir beroende av och har relationer till varandra. Den totala
mangden komponenter och relationer som komponenterna har till varandra bestimmer
systemets struktur. Tar man till exempel ett socialt systems” beror de handlingar som utférs och de
beslut som fattas av manniskor dels pa deras kunskaper, motiv, varderingar och sa vidare, dels pa
systemets struktur. En grupps formaga att 16sa ett gemensamt problem ar salunda beroende av en
enskild gruppmedlems problemlosningsformaga samt de relationer gruppmedlemmarna har till
varandra, sa kallad gruppstruktur. For att forsta ett socialt system ar det darfor nodvandigt att
forsta de aktorer, personer 1 olika roller som finns inom systemet och vilka virderingar,
forestillningar, attityder, motiv och intressen de har.”

16 Bang, H. (1999). Organisationskultur. Lund: Studentlitteratur.
1718 20 Bruzelius, L.H. & Skarvad, P.H. (1995). Integrerad organisationskira. Lund: Studentlitteratur.
19 Ett system 1 vilka manniskor fungerar tillsammans
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Komponent 1 miljén

Relation mellan komponent i miljon och (omvitlden)

O systemkomponent ex kund el. leverantor A

‘ ‘ Systemgrins
Relationer mellan
systemkomponenter

Komponent 1 systemet

Figur 2.6: Ndgra viktiga begrepp inom systemteorin.
Kalla: Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslkira. Lund: Studentlitteratur. Sid. 61.

2.3.2 Systemnivaer

En organisation (system) och dess roller kan betraktas pa manga olika nivaer (systemnivaer). Pa
en hog systemniva nojer man sig kanske med att studera organisationen pa ett overskadligt satt,
exempelvis hur ravaror omvandlas till fardiga produkter 1 olika bearbetningssteg. For en mera
noggrann analys maste man studera verksamheten pa en liagre systemniva, exempelvis pa
gruppniva eller till och med pa individniva. Vidare kan ett system ses som en komponent 1 ett
system pa hogre niva, med andra ord som ett delsysterz (dotterbolag-moderbolag). Allt 4r beroende
pa vilken systemniva som en beskrivning skall gilla och det galler att valja de delsystem som skall
utgora “ritt” byggklossar i beskrivningen.”'

2.3.3 Foérandringsanalys (FA)

For att kunna studera organisationen och fa fram de roller som behovs for att matcha
standardsystemets funktioner, maste man gora nagon slags undersokning av organisationen.
Forslagsvis gor man en slags forandringsanalys. En forandringsanalys innebar att man utvecklar
beslut om det fortsatta forindringsarbetets (exempelvis systemimplementering) inriktning.
Genom en forindringsanalys stiller man diagnos pa problem och verksamhet, genererar limpliga
forandringsatgirder samt bedomer atgirdernas konsekvenser. Dessa forandringar innebar att man

2! Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratut.
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forsoker atgirda nagra problem i verksamheten genom att forsoka skapa en situation sa att man
battre uppfyller nagra mal. Detta innebir ofta en kombination av olika atgirder.

Den visentliga poangen med FA ar att inte initialt ta nagra forandringsatgarder for givna, till
exempel starta ett datasystemutvecklingsprojekt utan tillricklig problem- och verksamhetsanalys.
Dirfor bor FA bedrivas som ett separat steg och dirmed inte foregripa vissa forandringsatgarder;
beslut om atgirder skall istillet vara resultatet av FA. Man kan givetvis pa ett tidigt stadium ha
vissa hypoteser om det fortsatta forandringsarbetet, men forandringsanalysen gar ut pa att prova
sidana hypoteser pa ett forutsittningslost sitt.”

oblemformule

Foérandringsanalys

ingsatgaxder

Ingen Utveckling Avveckling

utveckling

Figur 2.7: Avgrinsning av forindringsanalys.
Kailla: Goldkuhl, G. & Réstlinger, A. (1988). Forindringsanalys. Arbetsmetodik och forballningssitt for goda fordndringsbesiut.
Lund: Studentlitteratur. Sid. 12.

Forandringsanalys ar nagot som bedrivs vid olika tillfillen och pa olika stillen och nivaer 1
organisationen. Mycket ledningsarbete kan exempelvis karaktariseras som forandringsanalys. I
forandringsanalysen bor de personer som ar berorda av problemen och de tilltinkta atgirderna
delta. Att flera intressenter med olika bakgrund deltar, staller krav pa att man utvecklar en god
samverkans- och kommunikationsprocess.

Till sin karaktir ar FA ett iterativt arbete. Detta pa grund av att man vixlar mellan olika
perspektiv och fragestillningar. Det ér inte ett ratlinjigt arbete dar man startar fran en punkt och

* Goldkuhl, G. & Rostlinger, A. (1988). Firdndringsanalys. Arbetsmetodik och forballningssitt for goda fordndringsbesiut.
Lund: Studentlitteratur.
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gar rakt fram till en slutpunkt, utan arbetet gar ofta fram 1 en spiralformig process. Man vixlar
saledes mellan en helhetsforstaelse och forstaelse for olika delaspekter.

Forandringsanalysprocessen innebar att man arbetar med att stilla och svara pa olika fragor.
Genom svar pa delfragor kan helhetsforstaelsen omskapas och man behéver darfor aterstilla
vissa fragor som man redan stillt tidigare. Med erfarenhet av tidigare erhallna svar kan man se
saker och ting ur ett nytt perspektiv, vilket gor att man nu far annorlunda svar. Man behover
alltsa ga fram och tillbaka mellan olika analysomraden.

roblem- roblem-
gtuation) Problem- \ gtuation)
A% analys A
B A
R L
K A
5 N
A A
M I
H Analys av Y
B forandrings S
T behov
S
A
N
A
L
Y
S .
(Atgirds- Bestimning (Atgirds-
situation) av forand- situation)
ringsatgar-
der

Figur 2.8: Fordndringsanalysens struktur
Kailla: Goldkuhl, G. & Réstlinger, A. (1988). Forindringsanalys. Arbetsmetodik och forballningssitt for goda fordndringsbesiut.
Lund: Studentlitteratur. Sid. 38.

2.3.3.1 FA:s grundstruktur

Forandringsanalysen ar alltsa en dynamisk process, men det finns aven en mojlig grundstruktur
(se figur 2.8 ovan) att utga fran. Malanalys och verksamhetsanalys beh6ver man genomféra och
aterkomma till manga ganger under FA-processen. Verksamhetsanalysen kommer 1 borjan att
vara ett stod at problemanalysen genom att den fordjupat illustrerar problemsituationer 1
verksamheten. I slutet av FA-processen 6vergar den till att utgdra ett stéd at bestimning av
forandringsatgirder genom att illustrera hur den framtida verksamheten skall fungera med
inforda atgarder. Verksamhetsanalysen kan ocksi vara ett stod at behovsformulering genom att
man 1 verksamheten kan identifiera intressanta outnyttjade mojligheter.
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Goldkuhl och Réstlinger anser aven att det finns ett naturligt samband mellan verksamhetsanalys
och malanalys, nagot som inte direkt framgir av strukturmodellen ovan. Milen, anser de, ar
avsedda for att styra verksamheten och dirfér kommer analyser att utféras som nagot som
naturligt ssammanbinder dessa bada aspekter.

Malanalysen ar dven den aktuell under stora delar av FA-processen. Efter att man inledningsvis
identifierat problem bor man klargora det man onskar, det vill saga gora en malanalys och sedan
klargora skillnaderna daremellan. Men malanalys ar inte bara analys av befintliga mal utan kan
iven innebara utveckling av framtida mal. Malanalysen kommer siledes att paverka
behovsanalysen da man maste avgora vilken typ av problemlosning som dr aktuell. Kommer man
sedan fram tll nya mojligheter for organisation 1 behovsanalysen kan detta leda till
malforandringar. Detta betyder att det aven mellan atgardsutveckling och malanalys finns ett
iterativt forhallande. Med andra ord sa paverkar malen vilka atgirder som skapas, vilka sedan kan
ge upphov till nya mal. Dessa mal skall till slut paverka virdering och val av limpliga
forandringsatgirder.

Sammanfattningsvis kan vi sdga att en férandringsanalys bor inledas med en problemanalys for
att avgransa problemomrade och identifiera problem. Sedan sker ett timligen iterativt arbete med
en dynamisk vixelverkan mellan de olika analysomradena. Avslutningsvis bestams
forandringsatgirderna som bor avsluta valet av atgard.

For att kunna gora en bra forandringsanalys med hog kvalitet krivs ett genomtankt arbetssatt. Ett
sadant arbetssitt skall ge stod at manniskor 1 organisationen att genomfora en FA med god
problemdiagnos och beslut om adekvata forandringsatgiarder. Grundidén ar siledes att de
anstillda skall fa storre medbestimmande och medverkande vid en forindring for att pa sa vis
bittre acceptera framtida forandring. Detta motiverar och stimulerar, nagot vi kommer narmre in
pa under delkapitel 2.3 Kompetensutveckling. Det finns ett flertal respekterade och vil anvinda
forandringsanalysmetoder som enligt teorin inkluderar manga bitar av ovanstiende onskemal
Tvi av de mer vilkinda som ett foretag kan anvanda sig av ar 2A4/SIM och Y och X-modellen.”

2.3.4 Kultur

Ett foretag eller en organisation kan, vilket vi tog upp tidigare, betraktas och definieras pa ett
flertal olika satt. Men ett viktigt steg 1 att forsta vad som hander 1 en organisation vid nagon form
av forindring ar att forsta dess organisationskultur. Vad ir da egentligen en organisationskultur?
E H Schein ger en definition 1 Bruzelius och Skarvads “Integrerad organisationslira”:

"Ett monster av gemensamma antaganden som gruppen har lirt sig ndr den
lost sina problem med extern anpassning och intern integration och som har
fungerat tillrdckligt bra for att betraktas som fungerande och som dérfor bir
overforas 1ill nya medlemmar som det korrekta sittet att uppfatta, tinka och
kdinna i firhdllande till dessa problem.”**

En annan defiition ger Henning Bang 1 sin bok ” Organisationskultur’:

23 Goldkuhl, G. & Réstlinger, A. (1988). Forindringsanalys. Arbetsmetodik och forhallningssatt for goda fordandringsbesint. Lund:
Studentlitteratur.
2 Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur. sid. 267.
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"Organisationskulter dr den uppsdtining gemensamma normer, virderingar
och verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation ndr medlemmar
samverkar med varandra och omviirlden. >

Sammanfattningsvis utifran dessa definitioner skulle vi kunna siga att en organisationskultur ar
dess inre liv, det vill siga sittet att leva, tanka och handla 1 just den organisationen.

Kultur var ju en av de faktorer som Leavitt’s utvecklade modell inneh6ll och som paverkades
och/eller paverkar nagon annan faktor vid forandring. Darfor anser vi det viktigt att tala lite
narmre om detta. Vad innehaller da egentligen en kultur? Det ar inte alls latt att precisera och det
skiftar troligtvis mellan olika organisationer. De liarde har dock kommit fram tll vissa
gemensamma bestandsdelar som gar att avlisa 1 figur 2.9.

Dominerande 1déer
och virderingar

Signifikanta aktorer
och forebilder

Normer och
regler

Informella
informationskanaler

|

Kultur

[ | L]

Figur 2.9: Utveckling av modellen viktiga bestandsdelar i en organisations kultur.
Kalla: Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur. Sid. 268.

o [dealmal: Ett foretags grundidé eller huvudmal. Exempelvis IKEA:s
”IKEA - inte for de rika men for de kloka”.

o  Dominerande idéer och virderingar: ~ Uppfattningar om vad som ir bra och daligt, 6nskvart eller
inte onskvirt etc. Exempelvis viss klidsel, en speciell etikett
eller en viss moral. Om medarbetarna 1 en organisation ar
medvetna om vad foretaget star for finns det goda
forutsattningar for att de fOrstar vad som fordras av dem

% Bang, H. (1994). Organisationskultnr. Lund: Studentlitteratur. Sid. 23
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o Signifikanta aktorer:

o Normer och regler:

o [Informella informationskanaler:

sjalva. Virderingarna ger saledes medarbetarna vigledning
om vad som ir viktigt och hur de skall 16sa dagliga problem.
Dessa ar visentliga att kanna till vid exempelvis styrning av
en organisation eller ett projekt.

Personer som har tillrickligt med makt och inflytande i1
organisationen for att kunna paverka dominerande
varderingar, idéer och forestallningar. Kan ocksa vara
forebilder som forkroppsligar organisationens virderingar
och 1 ord och handling visar vad dessa betyder samt att de
ratt tillampade leder till framgang.

Kan vara allt fran stil och etikett, sprakbruk, hur man
upptrider, bemoter kunder och genomfor sammantriden till
konkreta regler for hur olika arbetsuppgifter skall utforas.
Dessa kan vara formella eller informella. Exempel pa formzell
kan vara att arbetet utfors enligt schemat och znformel/ kan
vara att arbetarna kommer 6verens om att arbeta 1 ’sin takt”.
Har kan organisatorisk kontroll komma att behovas. Ifall
exempelvis nagra inte arbetar som de skall kan nagon form
av bestraffning behovas etc.

Det informella nitverket férmedlar varderingar och normer 1
en organisation. Enligt Deal och Kennedy 1 Bruzelius och
Skarvad:s ”Integrerad organistionslira” sprids hela 90 % av det
som sker 1 en organisation av informella informationskanaler
eller av sa kallat ”skvaller”.

Genom att kinna till ovanstaende punkter ar det lattare att hitta faktorer 1 organisationen som
kan hjilpa till att beskriva, forklara och forutsiga manniskornas beteende 1 samma organisation.
Vet ett foretag hur exempelvis en forandring kommer att paverka dess anstillda ar det littare att
hitta limpliga atgirder for att timja, motivera eller stimulera sina anstillda.” Vi kommer att ta
upp framforallt motivationsatgarder under rubriken 2.4 Kompetensutveckling.

For att forsta kulturen och komma fram till dessa punkter maste man inse att kultur finns 1 flera
lager. Det giller att tranga djupare 1 de olika lagren, allt ifran sadant som gar att se och kinna till
mera grundlaggande antaganden om organisationen.

26 Bang, H. (1994). Organisationskultnr. Lund: Studentlitteratur.
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Arkitektur, kladstil, produkter,

Artefakter C
myter, historier etc.
Gemensamma
virderingar och Strategier, mal, organisation etc.
handlingsmonster

Omedvetna handlingar, varderingar
som tas fors givna etc.

Grundlaggande
antaganden

Figur 2.10: Kulturens olika nivaer.
Kalla: Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationskira. Lund: Studentlitteratur. Sid. 274.

Det 6versta kulturella uttrycket 1 figuren ovan ar arfefakterna. Det dr dessa som en person ser, hor
och kianner vid besok av en organisation. Arkitektur, sprak, teknologi, produkter, kladstil, manér,
kansloyttringar, myter, historier, allmanna uttryck for varderingar, synbara ritualer och ceremonier
ar exempel pa artefakter som uttrycker och exponerar en organisations kultur. Dessa ar relativt
latta att obsetvera men kan vara svara att dechiffrera/uttyda.

Strax under och pa en lite mer abstrakt niva, enligt Bruzelius och Skarvad, aterfinns de
gemensamma  virderingarna och  handlingsmonstren. Dessa klargor vad organisationen gor 1 vissa
situationer och hur organisationen léser sina problem.

Underst och pa den klart mest abstrakta synlighetsnivan hittar vi de grundliggande antagandena.
Dessa ar djupt rotade 1 organisationen och tas ofta for givna. De kan ocksa ofta harledas till ett
satt att 10sa problem, som har blivit sa accepterat att alla tar metoden for given. Det ar denna
kulturniva som skapar storst virde, men ibland ocksa storst problem eftersom de grundliggande
antagandena ar “inprogrammerade” hos medarbetarna. I och med detta finns reduceras
ledningens behov att styra organisationen och den individuella sjalvstyrningen tar over. Dessa
mprogrammerade virderingar, l6sningsmodeller etc underlittar exempelvis samforstand mellan
organisationen och dess anstillda men gor det ocksa svart for dem att acceptera och anpassa sig
till nya situationer och antaganden.

Det finns diverse sitt att ga tillvaga for att finna en organisations kultur. Vanligt ar att gora nagon
form av empirisk undersokning sisom intervju, observation eller triangulering. Dock maste det
tas hansyn till att det finns en 6msesidig paverkan mellan kulturen och dess medlemmar; genom
att medlemmarna skapar, uppritthaller och andrar kulturen, samtidigt som kulturen bidrar till att
forma medlemmarna. Kulturen har saledes vuxit fram som en produkt av alla dess medlemmar
och tidigare medlemmar. Framtida medlemmar kommer 1 sin tur att paverka och dndra kulturen.
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Kulturen star dirmed aldrig stilla utan utvecklas hela tiden och det gar till viss del att styra den,
bland annat genom vilka som anstills.”’

En stark kultur paverkar patagligt individer och deras effektivitet och darmed organisationens
effektivitet. Savil extremt framgangsrika som extremt daliga organisationer tenderar att ha starka
kulturer. Det ricker siledes inte med att ha en stark kultur, den bor ocksi wvara
verksamhetsstodjande och foranderlig. Hur skapas da en stark kultur? Det finns diverse olika
tekniker. Vi kommer ta upp nagra olika:**

o [ntern rekrytering: Har ofta funnits linge 1 organisationen, kinner till dess normer,
varderingar och “heliga kor” samt vet hur dessa ska forvaltas.

o Medyeten  inprintning av  viktiga wvdrderingar och normer: Anvinds for att se till att
organisationsmedlemmar far kunskap om dessa kulturella element.
Dessa varderingar och normer kan uttryckas direkt 1 till exempel tal
eller skrift, eller antydas indirekt i slogans, ordsprak, historier eller
ritualer och ceremoniet.

o Selektiv rekrytering: Genom att se till att de som kommer in 1 kulturen 1 utgangsliget inte
har virderingar och uppfattningar som inte stimmer in med
organisationskulturen, uppritthalls och forstirks den befintliga
kulturen. Det fOrutsitter att den som rekryterar ny personal kanner till
kulturens viktigaste virderingar och normer och att vederborande
klarar av att avgora om den sokande har varderingar och
uppfattningar som passar in “var” kultur.

o  Bindande mekanismer: Sakrar en stabil medlemskar som stiarker kulturen. Exempelvis billiga
lan och forsakringar, goda utsikter for avancemang, tilldelning av
aktier, I1oneférmaner etc.

o Ritualer och ceremonier:  For —att  stairka  medlemmarnas upplevelser av  gemensamma
erfarenheter. Exempelvis att 7fira” att ett viktigt kontrakt erhallits.
Alla kidnner da delaktighet dven om det kanske bara ar delar av
organisationen som varit direkt inblandade.

Flera framgangsrika foretag lagger ner mycket tid och energi pa att skapa, forma och underhalla
sin organisationskultur. Framgang och kultur 4r dock sammanliankade genom ett flertal faktorer,
bland annat motivation som vi kommer behandla under 2.4 Kompetensutveckling.”

2.3.5 Sammanfattning av verksamhetsutveckling

Nir ett informationssystem tekniskt sett skall implementeras galler det att finna systemets
funktioner och koppla samman dem med organisationens roller. Men for att kunna gora detta
maste givetvis en organisations roller definieras. Detta dr inte sa enkelt som det kanske later, da
organisationen eventuellt kommer att forandras pa grund av att till exempel ett nytt system mnfors.
For det forsta maste det bestimmas pa vilken betraktelseniva organisationens roller skall
definieras, sedan giller det dven att bestimma sittet att finna dessa pa. Ett satt att finna rollerna
kan vara att gora en forandringsanalys (FA). Det finns ett flertal olika att vilja emellan, men alla

2728 Bang, H. (1994). Organisationskultur. Lund: Studentlitteratur.
2 Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur.
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forandringsanalyser har gemensamt att ett antal problem stalls upp och utifran dessa fas ett antal
l6sningsforslag. Det viktiga med en FA dr dock att fa med sig de anstillda, med andra ord lata
dem ha medbestimmande 1 forandringsprocessen for att pa sa vis bade finna den bista l6sningen
och samtidigt forankra den ”’pa golvet”.

Trots att det gjorts en forandringsanalys och 16sningsforslag till problem ér funna édr det inte bara
att genomfora dessa. For att det skall lyckas maste det finnas en god kinnedom om hur
organisationen fungerar, vilka dess formella och informella organisationskanaler ar. Forr ansags
en organisation vara som en maskin dir varje “trasig” del (minniska) gick att byta ut, utan att en
torindring skulle ske. Idag har denna syn fordjupats och organisationerna har gatt fran att
betraktas ur en teknisk synvinkel till att betraktas mera som en larande organism. Med detta
menas att de flesta foretag ar unika trots manga liknande forutsattningar, bland annat pa grund av
att det arbetar individer/minniskor dir. Dessa individer skapar en unik kultur f6r vatje foretag.
For att forsta organisationen, och till exempel vad en forindring innebir, galler det saledes att
kdnna till och forsta dess kultur och hur denna kommer att forandras.
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2.4 Kompetensutveckling

Efter att ha berort den tekniska aspekten lite nirmre, skall vi nu ge oss in pa manniskan. For att
kunna skapa en utbildningsplan som stédjer en individs kompetensutveckling pa ett effektivt och
produktivt sitt, maste vi forsta hur en minniskas inlarning fungerar och hur man motiverar och
stimulerar dessa till optimal inlarning. Vi kommer har aven att ta upp olika utbildningsteorier
samt uppfoljning och utvardering pa dessa.

2.41 Forberedande fas

Att 1 en verksamhet Gverga fran ett antal system, mer eller mindre oberoende av varandra, till ett
integrerat”’ affirssystem, innebir inte bara forindringar for foretaget 1 stort utan iven for vatje
individ som arbetar med informationssystemet. Arbetsuppgifterna forblir troligtvis desamma men
sattet att utfora dem pa kan komma att andras. Det nya arbetssittet kan innebara att det tar langre
tid att utfora vissa moment eftersom det integrerade systemet kriver att ett visst antal steg
genomfors. For den enskilde anvindaren som utgar fran sin egen arbetssituation och inte ser
situationen ur ett storre och mer langsiktigt perspektiv, kan systembytet upplevas som nagot
negativt. Manga som hade hoga forvantningar pa det nya systemet blir kanske besvikna och
kanner sig lurade. Det galler saledes att fa anvindarna att forsta syftet med systembytet innan de
borjar sin utbildning 1 systemet. Hur forbereder man organisationen (dess anstallda) for
kommande forandringar? Vad bor inga 1 den sa kallade forberedande fasen?

2.4.1.1 Information

Vi skall borja med att prata lite om vad information egentligen ar, da det ar just information 1
olika slags former som anvinds for att fora ut budskap om till exempel en forandring.. Begreppet
information dr vildigt vitt och kan definieras pa manga olika sitt. Professor Erling S. Andersen
definierar information som upplysningar om faktiska eller tankta forhallanden. Vidare kan
information vara korrekt, ofullstindig eller till och med helt felaktig.”! En annan syn pa
information har arbetslivsforskaren Stv Thier som 1 sin bok "Det pedagogiska ledarskapet” skriver att
information bor ses som en energikilla som skall anvindas for att 16sa upp blockeringar och leda.
Sammanfattningsvis kan det sdgas att information dr en slags fakta eller data som ges for att
forklara, understryka, lura etc. en eller flera personer. Dock beror det mycket pa individen och
dennes preferenser hur informationen tolkas. Med andra ord kan samma information tolkas olika
av olika personer. Dirav giller det att ge de personer vilka det tinks att informera samma
bakgrund eller preferenser att utga ifran.

Att fran ledningens och projektgruppens sida informera slutanvindarna, ar ett sitt att forbereda
organisationen for de forandringar systembytet medfor. Infor en processtart bor skriftlig och
muntlig information sikerstalla att upplaggningens villkor, arbetsformer och mal klargors for alla,
med andra ord att skapa gemensamma preferenser sa att projektet inte drabbas av obalans och
slagsida pa grund av spinningar mellan vad man vet, tror och hoppas pa skiljer sig.”
Informationsinsatserna vid en storre forandring bor genomfors av ledningen infor samtliga samt
infér grupper som behover separat genomgang, till exempel mellanchefer och specialistgrupper.”

30 Med ett integrerat system menas att all information finns samlad pi ett stille och ir tillginglig f6r manga.

31U Andersen, E.S. (1994). Systemutveckling - principer, metoder och tekniker. Lund: Studentlitteratur.

32 Goldkuhl, G. & Réstlinger, A. (1988). Forindringsanalys. Arbetsmetodik och forhallningssatt for goda fordandringsbesint. Lund:
Studentlitteratur.

33 Alexandersson, O. (1987). Kvalitet som styrmedel. Stockholm: Forsvarets Rationaliseringsinstitut.
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Det finns ett flertal sitt att introducera nya metoder och det ar viktigt att man har en genomtinkt
strategi for att gbra detta. Man kan gora det genom till exempelvis:™

Seminarier

Kurser

Information 1 interntidningar

Spridning av metodbeskrivningar (de metoder man anvinder sig av 1 projektet)

Pilottillampningar

Den information som ges bor klargora for projektets syfte och mal. Dessa bor 1 sin tur
kontinuerligt vara ledstjairnan for arbetet under projektet och styra dess utformning och
genomforande. Termerna mal och syfte kan men bor inte ha samma betydelse, vi valjer att gora
atskillnad mellan dem. Med syffe menas vad man striavar efter att uppna pa ett mer Gvergripande
plan, till exempel genom att ange de effekter (individuella eller organisatoriska) som en
medarbetares deltagande skall komma att ge. Ma/ anger vilken kompetens exempelvis information
bor kunna resultera 1 eller vad man, i det har fallet som mottagare av information,
kunskapsmassigt skall ha uppnatt efter att informationsfasen ar avslutad.

Sett utifran vart uppsatsaimne bor saledes mformationen ta upp syftet med systembytet; varfor
man valt att infora ett nytt datasystem och vilka effekter det nya systemet kommer att ha pa
organisationen och de anstillda. Vidare bor den klart uttrycka de mal som finns med systembytet;
vad som kommer att krivas av de anstallda for att de skall ha den kompetens som behovs nir
man skall sitta igang att arbeta 1 det nya systemet. Mal ger ocksa underlag for att formulera viktiga
fragor och problem och for att 16sa dessa problem krivs tillgang till information. Anvindarna bor
alltsa fa information om projektets mal och ytterligare information for att kunna striva efter att
na dessa mal.

En av grunderna for ett lyckat genomforande av ett sadant omfattande projekt som att infora ett
nytt datasystem, ar alltsa att alla berérda har en klar uppfattning om projektens och
verksamhetens mal och att alla strivar efter att ni detta mal.” Att faststilla mal for verksamheten
ar egentligen forutsattningen for att bedriva en riktad verksambet, det vill siaga att alla aktorer skall
utfora handlingar som styr verksamheten at samma hall. Avsikten med att formulera mal ar
saledes att klargora vilket resultat man vill uppna med en verksamhet samt att 6ka mojligheten att
styra mot detta 6nskade resultat. Fordelarna med att faststilla och arbeta mot uttryckliga mal ar
bland annat mojligheten att:*

kommunicera och gemensamgora mal
ifragasitta och forandra mal

[ ]

[ ]

e uppticka malkonflikter

¢ ni samordning mellan olika delverksamheter
[ ]

oppet och tydligt utvardera verksamhetsresultat

3436 Goldkuhl, G.& Réstlinger, A. (1988). Fordndringsanalys. Arbetsmetodik och forballningssdtt for goda forindringsbesiut.
Lund: Studentlitteratur.

% Lindblom, B. & Wisén,]. (1987). Handbok i projektarbete : en végledning i att nd framgang. Kristianstad: Kristianstads
boktryckeri.
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Sammanfattningsvis kan sigas att ett fOrsta steg 1 till exempel en systembytesprocess ar att ge de
anstillda ingaende information om verksamhetens strategi och mal med det nya systemet. En av
ledningens viktigaste uppgifter blir aven att motivera dessa mal. Det riacker inte med att
bestamma “dit skall vi ga”, utan det galler dven att forklara ”pa grund av det har ar det viktigt att
vi gir dit”. Da skapas en dialog och malen forankras hos medarbetarna.”” Vidare bér man
klargora projektets mal och hur varje del 1 verksamheten kommer att paverka. For att utveckla
den personella kvaliteten krivs en gemensam uppfattning samt malen och medlen for att uppna
dessa. Det ar ocksa viktigt att koncentrera sig pa mojligheterna 1 stallet for svarigheterna.
Viktigast ar att manga deltar 1 en diskussion dir savdl uppgift som mal Gverviags och sa
smaningom leder fram till en av alla uppfattad gemensam formulering som ticker organisationens
verksambhet. Personell kvalitet kan bara uppnas om a//z kanner till det 6vergripande malet och blir
éverens om vigen dit.”

2.4.1.2 Minniskan som informationsmottagare

Vi har pratat om vad for slags information anvandarna bor fa, men viktigt ar ocksa att kanna till
hur vi méanniskor tar emot information och hur den paverkar oss och siledes styr vara handlingar.

Minniskors uppfattningar paverkas av den information som nir dem.” Utan information bildar
man sig egna uppfattningar genom interna samtal och historier bland anvindarna. Dessa kan vara
en mer eller mindre god atergivning av verkligheten, men likafullt kommer uppfattningarna att
paverka anvandarnas agerande. Om information utelimnas kommer saledes projektet att
bedomas utifran en image, det vill siga anvandarnas uppfattning om verksamheten, vilken ocksa
blir styrande for deras agerande.4o

Faktum dr att vi minniskor stindigt nas av information som registreras och paverkar vira
uppfattningar. Vid narmare betraktning kan vi konstatera att mottagandet av information ar en
ganska komplicerad och raffinerad process. Denna aktiva process da informationen bearbetas
och tolkas kallas perception”, den reglerar vért sitt att ta emot information och bestimmer vad vi
kommer att uppfatta och hur. Perceptionen ir individuell och selektiv.” Hur vi gér urval, fyller ut
och tolkar signaler sker slumpmassigt medan man kan urskilja paverkande faktorer som vana och
etfarenhet, wirldsbild” och referensram”™, attityder och varderingar samt forvantningar och
farhagor.®

37 Frostenson, S. (1990). Der kompetenta teamet: kompetensutveckling och lagarbete i det moderna foretaget. Stockholm: Solna
Complan Productions.

38 Alexandersson, O. (1987). Kvalitet som styrmedel. Stockholm: Forsvarets Rationaliseringsinstitut.

39 4546 Norbick, L.E. & Targama, A. (1993). Mdnniskan i organisationen. Goteborg: BAS.

*0 Norbick, L.E, Targama, A. (1987). Organtsation och styrning — delrapport 2. Stockholm: Riksdataforbundet.

+2 Enklare uttryckt bearbetning, perception dr namnet pa sjilva tesen.

# Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur.

* Minniskans virldsbild kan vara sammansatt av kunskaper och virderingar och dven en kombination av vara
forestallningar om vitlden 1 sig, forhillningssitt till verkligheten och méjligheterna att etrhélla kunskap om
verkligheten.

“En minniskas kunskaper och forestillningar dr sorterade enligt ett grundliggande monster som skapar ett
sammanhang 1 kunskapsmassan. Nir en person stoter pid ett problem forsoker man koppla det till sin
kunskapsmassa och hur detta gir till och vilka associationer det leder till bestims av personens referensram.
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Men perceptionen styrs inte enbart av faktorer inom individen, den paverkas ocksa av
informationens karaktir.*” Reklamens stora inflytande har lirt oss att perception gar att “lura”
genom att till exempel utforma bilder och textbudskap pa ett visst satt. Den giar ocksa att fanga
upp och styra genom att till exempel ge viktiga element 1 budskapet en kontrastverkan gentemot
det Ovriga, si att vi naturligt skall ligga mirke till dem.

Information som kan paverka och férindra var verklighetsuppfatining’ bearbetas via styrning fran
var nuvarande verklighetsuppfattning. Vi har ett behov att ha en nagot sanir konstant
verklighetsuppfattning och ifragasittande eller hotande information gor oss darfor sarbara;
perceptionen fir da en skyddande funktion.

Perception styrs alltsa av tva huvudsakliga orsaker: personliga faktorer och informationens karaktair.
Darmed kan vi konstatera att informationen har stort inflytande pa var verklighetsuppfattning
och att informationens innehall dirfor ar av mycket stor betydelse.

2.4.1.3 Information som grund for larandet

Nir vi tar till oss information av olika slag paverkas var verklighetsuppfattning. Detta leder oss in
pa begreppet lirande, med vilket menas de skeenden di manniskans verklighetsbild och
varderingar utokas eller forindras, oftast som en effekt av uppfattad information. Om de intryck
manniskan fingar upp inte passar in 1 det monster som bir upp var varldsbild och vara
varderingar, kan det handa att man avstar de nya intrycken. Ar diremot intrycken tillrackligt
starka eller upprepas, kan vi inte skjuta dem ifran oss. Da har vi tre mojligheter:

e Ta tll oss det nya samtidigt som vi behaller det gamla och forsoker leva med den kluvenhet
och den inkonsekvens som det innebir.

e Vianstranger oss for att integrera det nya och det gamla till en nagorlunda fungerande enhet.
e Vikan tvingas att 1 grunden dndra var verklighetsuppfattning och vara virderingar.

For att lirande skall leda till mer genomgiende forandringar 1 en manniskas verklighetsuppfatt-
ningar krivs det att nya informationer har en stark trovirdighet samt att de far en sadan tyngd
och omfattning att personen successivt omvarderar sina uppfattningar. Allt detta forutsatter att
nagra i personens omvarld arrangerar och tillrattaligger informationen och bearbetar individen
systematiskt eller att personen i fraga ingar 1 en gemenskap dir diskussion fors som ifragasatter
hans forestillningsvirld.” Hir kommer vi in pa hur viktigt det ir med information som grund for
larandet.

Faktorer som stimulerar lirandet ar bland annat kurser, seminarier, acceptans fOr misstag,
fragestunder, brainstormingméten och omtanke om individen.

*" Minniskans verklighetsuppfattning utgdrs av de faktakunskaper och uppfattningar om monster och samband som
hon bir pa. For att ytterligare beskriva fenomenet verklighetsuppfattning anvinder man ocksd begreppen
referensram och vdrldsbild.

450 Norbick, L.E. & Targama, A. (1993). Mdnniskan i organisationen. G6teborg: BAS.

4 Vi kan identifiera och namnge en mingd foreteelser, vi kinner till egenskaper hos dem och kan placera dem i tid
och rum. Detta , tillsammans med uppfattningar om monster och samband, kallas faktakunskaper.
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Mycket av vart larande kan ses som en passiv process; vi nas av information, accepterar den och
ligger den pa minnet. Pa detta sitt formas till stor del faktakunskaper”. Men lirande kan ocksa
vara en aktiv process. Vi gor erfarenheter, reflekterar och funderar 6ver dessa och formar pa sa
sitt uppfattningar pa egen hand.”

Organisationsprofessorn Charles Handy beskriver inlirning som ett hjul som ér uppdelat 1 fyra
delar: friga, teori/losningsidé, handling och reflektion. Figuren nedan visar denna
inlarningsprocess:

Figur 2.11: Inlirningsprocessen.
Kalla: Handy (1989) 1 Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur. Sid.
329.

Individen utgar frin en friga/ett problem som denne gjort till sin fraga/sitt problem. For att hitta
l6sningsidéer anvander vi oss av olika teorier. Losningsteorierna maste provas om de fungerar
eller ej, det handlingsbaserade larandet mnnebar att man prévar och studerar resultatet. Detta
resultat bildar 1 sin tur underlag for reflektion, da vi pa ett djupare plan forsoker forsta varfor
vissa saker fungerar bra och andra inte.

Alla har olika sitt att lira sig pa, vissa ar mer intresserade av att stilla fragor dn att bedoma
losningar medan andra kan vara fulla av svar men sakna fragor. Entrigna personer ar framst
intresserade av att prova losningsidéer men glommer latt bort att reflektera 6ver vad och hur de
gor.

Inlirning ar dock mer an att kianna till svaret pa fragan, det ar inte detsamma som att studera och
mats ¢j genom en examina. Inlirning kriver energi for det handlar inte bara om att ta reda pa vad
andra minniskor redan vet, utan aven om att 16sa problem genom att stilla frigor, tinka, prova
och reflektera.”

Ett annat slags lirande som Annika Lundmark, docent 1 pedagogik, tar upp 1 sin bok ”Utbildning
1 atrbetslivet” ar det sa kallade smefalirander. Det vi lar beror inte enbart pa utbildningens

51 Bruzelius, L.H. & Skitvad, P.H. (1995). Integrerad organisationsigra. Lund: Studentlitteratur.
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sakinnehall, utan aven pa den process som karaktiriserar undervisningen. Pa si satt uppstar ett
lirande vid sidan av det lirande som asyftas 1 syftes- och malbeskrivningar.

"Ett foretagsinternt utbildningsprogram kan t ex aldrig bli att enbart organisera
och formedla kunskaper. Det dr i sig sjilvt en milji och en atmosfar av attityder,
vérderingar och bandlingar som bade kan befrimja och hindra inforande av
kunskaper eller 1ill och med formedla kunskaper som foretaget aldrig avsett att
Jormedla.” >

En krivande utbildning dar man sitter statk press pa deltagarna kan leda till att minniskor
arbetar hardare. Men metalarandet kan ocksa resultera 1 att en persons tilltro till sin férmaga
minskar om kursens innehall ar svarbegripligt och tempot hogt och dar man av liraren blir
betraktad som trégtinkt om man stiller frigor.”

Ett exempel pa en inlirningsmetod som kan anvandas vid en systemimplementering ar att lata
anvandarna sjilva skota dokumentationen, en metod som for 6vrigt vart exempelforetag anvant
sig av. Dokumentationen skall underlitta och precisera kommunikationen mellan saval personer
inom en ntressegrupp’”’ som olika intressegrupper. Den skall visa samband mellan olika arbetssteg
och dokumenterade resultat fran ett arbetssteg skall kunna anvindas direkt 1 foljande arbetssteg.
Det ar viktigt att dokumentationssattet (spraket) ar forstaeligt for samtliga berorda intressenter.
For att det skall bli forstaeligt kan man anvinda sig av ett antal beskrivningstekniker som pa ett
begripligt sitt visar vad som ar viktigt och relevant 1 det aktuella fallet. Exempel pa sadana ir
verksamhetsgrafer, informationssystemforteckningar och processtabeller.

Andra inlarningsmetoder kan vara att arbeta med de traningsprogram som brukar finnas att tillga
for standardsystem eller helt enkelt studera teoretiskt materiell.

2.4.1.4 Larande organisation

Konceptet med en lirande organisation bygger pa att nya idéer och erfarenheter ses som
grundliggande for att larande skall aga rum. Idéer 1 sig leder inte till en forbattrad organisation,
endast manniskor kan overfora idéer till handling. Forbattringar kommer bara ut genom ett nytt
och mer effektivt sitt att arbeta.”

52 Lundmark, A. (1998). Utbildning i arbetslivet - ntgangspunkter och principer for planering och genomforande av personalutbildning.
Lund: Studentlitteratur.

5 Lundmark, A. (1998). Utbildning i arbetslivet - utgangspunkter och principer for planering och genomforande av personalutbildning.

Lund: Studentlitteratur.

> Intressegrupper vid standardsystem i verksamheter 4r anvindare av systemet, leverantéren av systemet och
eventuell egen utvecklingspersonal.

5 Birchall, D. & Lyons, L. (1995). Creating tomorrow’s organisation — unlocking the Benefits of future work. London: Pitman

Publishing.

5 Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationsiira. Lund: Studentlitteratur.

30



Principer for samordnad utveckling

Hur far man en utbildningsplan som harmoniserar kompetensutveckling
med  systemutveckling och verksambetsutveckling?

Faktorer som stimulerar lirandet ar bland annat kurser, seminarier, acceptans fOr misstag,
fragestunder, brainstormingmoten och omtanke om individen, saker som vi aterkommer till
under motivationsdelen. Det giller att skapa en “lirkultur” 1 organisationen och att eliminera
hinder for kontinuerligt larande sasom:>

e att man i organisationen ser problem som tecken pa misslyckande.

e att idéer som kommer nerifrin 1 organisationshierarkin betraktas som mindre virdefulla just
darfor att de kommer nerifran.

e att beslut om viktiga forandringar som giller organisationen fattas 1 det tysta och presenteras
for organisationens medarbetare med kort varsel och utan forvarning.

e att informationsspridning pa ett eller annat sitt blockeras eller foérhindras inom
organisationen.

Organisationer maste lira pa det organisatoriska planet savil som pa det individuella och
lagmaissiga planet.

Lirandet finns alltsa 1 tre olika nivder av policy, strategi och handling, dessa och relationerna
mellan dem visas i denna modell av A. Jashapara:>’

Fokuserad
Organisa-

tionslira

-l \ Niva oc}ﬁ""
former for
kommu-
nikation

Fokuserad
Laginlar-

Fokuserad
Individuell

inlarning ning

Figur 2.12: The relationship between learning at three organizational levels.
Kalla: Birchall, D. & Lyons, L. (1995). Creating tomorrow’s organisation — unlocking the Benefits of future work. London:
Pitman Publishing. Sid. 160.

Vi valjer att titta lite narmare pa det individuella planet dar det enligt D. Kolbs lirandecykel
handlar om:

57 Birchall, D. & Lyons, L. (1995). Creating tomorrow’s organisation — unlocking the Benefits of future work. London: Pitman
Publishing.
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Konkret erfarenhet
Observation och reflektion, som leder till
Formandet av koncept och generaliseringar, som leder till

Utvecklingen av hypoteser som skall testas 1 framtida handling och som 1 sin tur leder till nya
erfarenheter.

Deras samband forklaras tydligare 1 modellen nedan:

Konkret erfarenhet

Observation och
reflektion

Testa koncept 1 nya
situationer

Formande av
abstrakta koncept
och generaliseringar

Figur 2.13: The Kolb learning cycte.
Kalla: Birchall, D. & Lyons, L. (1995). Creating tomorrow’s organisation — unlocking the Benefits of future work. London:
Pitman Publishing. Sid. 161.

Mentala modeller ar vanligtvis grunden for de rutiner som formar hinder for mlarning. For att fa
effektiv inldrning pa det individuella planet dr det viktigt med en miljé dir individerna tOrs ta
risker och experimentera, dir misstag tolereras och dir de inblandade aven har mojlighet att lara
fran sina erfarenheter. Ett utbildningsprogram, innehallande bland annat kursupplagg, leverans
och anvandarsupport, ar saledes inte fullstaindigt utan uppfoljning och reflektion 6ver det lirande
som kommer ut och kunskapsframstegen hamnar 1 ett vakuum. Vi kommer att aterkomma till
utbildningsmiljé och uppfoljning under avsnitt 2.4.3 utbildning.

Syftet med den forberedande fasen ar saledes att alla skall fa samma grundkunskap och
uppfattning om det gemensamma malet med det nya systemet nir utbildningen sitter igang.

2.4.2 Motivation

For att manniskor skall bidra till organisationers verksamhet med sitt engagemang och sitt
helhjartade stod, maste organisationerna kunna tillgodose individernas olika forvantningar pa
materiella och formella villkor. De maste aven ge mojlighet for individerna att fa kinna sig
meningsfulla, fa sin identitet och sjilvkinsla styrkt och bli uppskattad for gjorda insatser etc.”®

Enligt ovanstiende resonemang star 1 princip manniskan fri 1 sitt forhallande till en organisation
och hon kan vilja att medverka 1 den om vissa forvantningar uppfylls. Det innebir att manniskan

5859 60 Norbick, L.E. & Targama, A. (1993). Mdnniskan i organisationen. Goteborg: BAS.
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inte kan betraktas som en del av organisationen och att hon inte utan vidare kan forvintas agera
for att uppna de mal organisationen satt upp. Den som viljer att medverka 1 en organisation atar
sig visserligen att folja vissa regler och avtal, men det innebar mnte att hon utan vidare solidariserar
sig med organisationens uppgift och engagerar sig 1 att klara den pa basta sitt. Har finns alltsa ett
behov av administration.”

For att olika aktorer/administratorer ska kunna utforma limpliga metoder och instrument for att
administrera maste de ha en kunskap om hur manniskor fungerar, vilka forutsattningar och
drivkrafter som styr minniskors tankar och handlingar. Det ar hir vi kommer in pa motivation.”” "

Motivation definieras bland annat enligt foljande:

o V... det er det som setter i giing vare handlinger.” 62

o V...ett malt av rationalitet i mdinniskans agerande.”

o "Nir ett motiv (behov eller onskemal) aktiveras, stimulerar eller driver det en individ att handla pa ett visst
v 9964
satt.

o ...en strivan hos méinniskan att leva ett sa meningsfullt liv som mijligt.”

Man kan sammanfatta de flesta motivationsdefinitioner med att zzotivation dr en drivkraft till handling
7 en viss rikining och att en person ar motiverad nar ett behov eller 6nskemal paverkar handlandet 1
en viss riktning. Men vad som styr dessa behov eller 6nskemal varierar fran person till person.
Det har skrivits otaliga bocker inom genren och det finns ett antal teorier att falla tillbaka pa. Vi
kommer att ta upp tre ofta férekommande behovsteorier.

2.4.2.1 KD Madsen

Den forsta modellen dr utvecklad av den danska psykologen K D Madsen. Enligt honom drivs
individen av en rad olika grundmotiv(behov); organiska, kénslomdissiga, sociala och aktivitetsmotiv.
Han anser att individens handlingar oftast ar motiverade av flera drivkrafter pa en gang. Med
andra ord kan flera motiv samverka som drivkrafter. Om flera grundmotiv samverkar och viss
varaktighet 1 samverkan uppstar, erhalls sa kallade motivsystern. “Intressen” 1 olika former ar
exempel pa motivsystem. De innehaller exempelvis grundmotiven:

o akiivitelsmotivet Omfattar upplevelsebehov, rorelsebehov, nyfikenhetsbehov etc. Det
ar viktigt att aktivitetsmotivet far maximal tillfredsstillelse genom
arbetet. Det gar att 1 alla arbetssituationer skapa omviaxling for att
tillfredsstilla dessa.

01 Bruzelius, L.H. & Skitvad, P.H. (1995). Integrerad organisationsiira. Lund: Studentlitteratur.

02 Andersen, J.A. (1999). Helbetlig ledelse. Oslo: TANO. Sid. 103.

0 Norback, L.E. & Targama, A. (1993). Mdinniskan i organisationen. Goteborg: BAS. Sid.5

¢ Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur. Sid. 246.
0 Revstedt, P. (1995). Motivationsarbete. Stockholm: Liber utbildning. Sid 30.
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®  prestationsmotivet Man vill astadkomma nagot. ’Sitta ritt man pa ratt plats”, sa att varje
individ upplever att han far utnyttja sin fé6rmaga maximalt.

o kontaktmotivet Man vill gora saker med andra. Ar det omojligt i sjilva
arbetssituationen maste man sotja for det pa fritiden.

Handling

Motiv:
- Behov
- Onskemal

Individers
tankar och

Motivation
beslut

Figur 2.14: Motivationscirkeln
Kalla: Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur. Sid. 247.

Intresset ar siledes en stabil drivkraft eftersom de samverkande motiven kan avlésa och stodja
varandra. Exempelvis gors ibland nagot pa grund av att man éar nyfiken och ibland nagot for att
man vill vara tillsammans med andra etc. Vad man an har for behov och 6nskemal paverkar dessa
ens tankar och beslut, som slutligen paverkar ens hand]ingar.“

2.4.2.2 Abraham H. Maslows

Psykologen Abraham H. Maslows ar en av de som fargat denna genre mest. Hans arbeten och
resultat har lange ansetts utgora en stor grund for motivationsteorin. Maslows arbeten resulterade
1 den sa kallade bebovspyramiden. Grundtanken med den ar att alla individer, vid varje given
tidpunkt, har ett antal konkurrerande behov. Men ett av dessa behov ar alltid starkare 4n de andra
och driver individen att handla for att forsoka tillgodose just det behovet.

% Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur.
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Behow av sji erkligande

Uppskattning, status

Kontaktbehow,

Siikerhetsbehov
S m\

Figur 2.15: Maslows behovspyramid.
Kalla: Andersen, J.A. (1999). Helbetlig ledelse. Oslo: TANO. Sid. 116. Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad

organisationskira. Lund: Studentlitteratur. Sid. 248.

Maslows rangordnar de manskliga behoven 1 en behovspyramid (eller behovstrappa). Dessa it:

o Lysiologiska bebov: Basbehoven en manniska har for att 6verleva - mat, klader,
tak over huvudet etc.

o Sdkerbetshehov: Framst att kinna sig utom fruktan fran fysisk radsla eller
psykisk eller fysisk sjukdom.

o Kontakthehov: Eftersom manniskor generellt ar sociala varelser, har de ett
bohov av att tillh6ra och blir accepterade av olika grupper.
Nir detta behov blir dominerande stravar en person efter
meningsfulla relationer med andra.

o Uppskattnings- och statusbehov: Nir en person blivit accepterad 1 en grupp nojer sig denne
oftast inte med detta. Man vill d4ven bli uppskattad och
respekterad av de andra. Detta ger en sjalvfortroende,
prestige, makt, kontroll etc. vilket resulterar 1 en kansla av
att man ar behovlig och att man kan paverka omgivningen.

o  Behov av sjilvforverkligande: Behovet av att maximera ens potential eller viljan att bli
vad man ar kapabel till att bli. Detta kan visa sig pa manga
olika sitt, exempelvis att musikern spelar den musik han
vill, chefen styr foretaget pa sitt sitt, viljan att bli den
perfekta mamman, att springa snabbast 1 varlden etc.

Alla minniskor har samtliga de behov som aterfinns 1 behovspyramiden, men det dr bara
otillfredsstallda behov som utléser energi och aktivitet, det vill saga ar motiverande.

Individen ror sig uppfor behovspyramiden nir behoven pa lagre niva ar tillfredsstallda. Om

tidigare tillfredsstillda behov pa lagre niva hotas, ror sig individen nerfér behovspyramiden for att
pa nytt tillfredsstalla dessa mera “viktiga” behov. Maslows anser vidare att behovens styrka
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varierar fran individ till individ som darfor ’stannar” olika linge pa varje trappsteg innan behovet
ir tillgodosett.”” * @

2.4.2.3 Fredrick Herzberg

En annan grundpelare inom motivationsteorin star Fredrick Herzberg t6r. Hans arbete och
resultatet av detta mynnade ut 1 motivations-hygienteorin som delvis ar besliktad med Maslows
behovspyramid. Denna tvafaktorteori ar en av de mest lovordade och samtidigt en av de mest
kritiserade av alla behovsteorier. Herzberg konstaterade, att det som manniskor uppgav att de
inte tyckte om betriffande sitt arbete och sin arbetssituation var andra forhallanden 4n de som
uppgavs att de gillade. Detta forsoker han forklara med sina tva grundfaktorer.

Hygienfaktorer

Hygienfaktorer ir behov av den “lagre” sorten. Dessa faktorer har ingen effekt 1 arbetslivet, utan
det ar forhallanden och villkor 1 sjalva arbetsomgivningen som maste vara uppfyllda for att en
individ inte skall vantrivas. Exempel pa hygienfaktorer ar:

o Organisationens politik och Galler organisationen som helhet och 1 motsatts till
administration: forhallandet mellan éver- och underordnad.

o [ edaren: Om han/hon ar tllrickligt kompetent, rattfardig, villig att
lira sig och sina delegerade etc..

o Arbetsforhallandena: De rent fysiska sasom ljus, varme, arbetsplats, arbetsmangd
etc.

o Mellanmdnskliga forhallanden: Forhallanden mellan  kolleger och mellan ledare och
underordnade.

o Ekonomiska forhallanden: Loning, traktamente, resersattning etc.

o Status Inte formell, utan statussymboler.

o Trygghet i arbetet: Objektivt sett sisom att verksamheten ar solid, tjansten skall
finnas kvar etc.

o DPrivatlivet: Arbetet influeras av virt privatliv, till exempel av problem 1
hemmet.

Misskotta hygienfaktorer kan leda till vantrivsel. Dock kommer inte ”perfekta” hygienfaktorer att
leda till 6kad tillfredsstallelse trots att de ar uppfyllda, utan endast till minskad vantrivsel.

Motivationsfaktorer

Motivationsfaktorerna betraktas som konkreta behov av den ”hogre” sorten. Det ar dessa som man
vill eller onskar att tillfredsstalla for att verkligen trivas pa exempelvis en arbetsplats.
Otillfredsstillda faktorer av denna typ leder till motzvation for att ticka behoven som 1 sin tur leder
till handling (se tigur 2.17). Exempel pa motivationsfaktorer ar:

o  Prestationer. Tillfredsstillelse med att fullgora ett arbete, 16sa problem, se resultat av
sitt arbete etc.

67 http://westrek.hypermart.net/maslow/needs 04.htm
% Andersen, J.A. (1999). Helbetlig ledelse. Oslo: TANO.
9 Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur.
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o Uppskattning: For ett vil utfort arbete 1 motsats till en generell kinsla av vara
“prissatt”.

o Arbetet i sig sjiily: Intressant, varierande, skapande etc.

o Ansvar Kontroll o6ver sin egen arbetssituation, ha ansvar 6ver andras
arbetsprestationer.

e Befordran: Konkreta tillfallen dir man blir tilldelad en hégre formell status inom

organisationen, far en hogre stillning.
o Psykologisk tillvixcr:  Lar sig nya fardigheter med storre mojligheter for sjalvuppfyllelse vilket
ger mojlighet for vidare tillvaxt.

Enligt Jon Aarum Andersen ar det nagot speciellt med dessa behov. Han anser att nar ett av dessa
behov blir tillfredsstallda, kommer det omedelbart att tillféra 6kade behov av samma slag.
Exempelvis ifall man presterat nagot speciellt, far man ganska snart behov av att prestera

0,71
mer.””

Tvafaktorteorin
Hertzbergs teori innehaller tva oavhangiga dimensioner:

1. Tillfredsstallelse — ej tillfredsstallelse

2. vantrivsel — inte vantrivsel

Han menar att de faktorer som leder fram till trivsel (tillfredsstillelse) inte 4r samma som de
faktorer som leder fram tll vantrivsel. Det ar detta som gor att begreppet betraktas som
tvadimensionellt (tvafaktorteorin). En ledare som ger alla mojligheter till goda fysiska
arbetsforhallanden och goda mellanmanskliga forhallanden kan bara bidra tll att hindra
vantrivsel. Dock kan han inte skapa trivsel, bara ett tillstind av ”icke-vantrivsel”, och vice versa.
Konsekvensen av ovanstiende blir att:

—  Forbdttrade hygienfaktorer kan forebygga och bidra till att hindra vantrivsel 1 arbetet, men det
skapar eller forbittrar inte trivseln.

—  Forbdttrade motivationsfaktorer kan oka trivseln pa arbetet, men de kommer inte att forhindra
vantrivsel pa arbetet.

Dessa tva dimensioner kan saledes ge oss fyra kombinationer:

Tillfredsstillelse pa arbetet (trivsel): Vantrivsel i arbetet:
1. Hog Lag
2. lag Lag
3. Hog Hog
4. lag Hég

Den tillfredsstallda arbetaren ar inte en person med minimalt missnoje, da tillfredsstallelse och
otillfredsstallelse frambringas av helt olika orsaker. Bista resultatet ar en kombination av hog

70 Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur.
" Andersen, ].A. (1999). Helhetlig ledelse. Oslo: TANO.
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trivsel och lag vantrivsel. Om nagot annat forhallande rader pa en arbetsplats maste ledaren
arbeta for att reducera orsakerna till vantrivseln och bygga upp faktorer som skapar trivsel.”

Motivations-
faktorer

?

Sikeshetsbehow. \ 1 Flyzicn-

faktorer

Figur 2.16: Sammanslagning av Maslows bebovspyramid och Herzbergs motivations-hygienteori
Kalla: Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur. Sid. 250.

Maslows och Herzbergs motivationsteorier uppvisar vissa likheter. De tva 6versta behoven 1
Maslows behovspyramid ir exempel pa motivationsfaktorer, medan de tre nedre behoven ir
hygienfaktorer.

2.4.2.4 Norbeck & Targama

Ett annat satt att forstd motivation, till skillnad frin behov eller 6nskemal, beskriver Lars Erik
Norbick och Axel Targama 1 sin bok "Mdnniskan i organisationen”. Dir finns en modell vars syfte
ar att forsoka ge forstaelse for manniskors agerande 1 framst organisationer. De menar att
mianniskans agerande, det vill siga det som motiverar henne, till stor del bestims av hennes
allminna forutsittningar:

72 Andersen, J.A. (1999). Helbetlig ledelse. Oslo: TANO.
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Forr Nu
Paverkan fran Paverkan fran Omvarldens
tidigare aktuella reaktioner
erfarenheter och forutsattningar

Tankar och
bedomning

social paverkan I

Vad jag Vem

3
kan/vet | vill jag ar /
2
» % \

L

Handlingar -—--

Figur 2.17: En modell for att forstd mdnniskors agerande i organisationer.
Kailla: Norbick, L.E. & Targama, A. (1993). Mdnniskan i organisationen. Goteborg: BAS. Sid. 10.

Manniskans agerande begransas forst och framst av vad hon kan, det vill siga hennes repertoar
nar det giller prestationer. Hennes beteende begrinsas av vad hon faktiskt klarar av att
utféra. Kan man inte forhandla pa till exempel arabiska sa kan man inte, aven om man har
goda motiv fOr att vilja gora det.

Manniskans handlande vigleds vidare av vad hon vet eller tror sig veta, det vill siga hennes
verklighetsuppfartning. Hon styrs av vad hon kanner till om foérhallandena och hur olika
foreteelser samspelar och paverkar varandra.

Vidare styrs minniskan av vad hon vill, vad hon har {6r virderingar och attityder. Hon forsoker
frimja det hon vardesatter hogt och strivar efter att undvika sadant som hon ogillar eller
anser som oetiskt eller felaktigt.

Manniskan vigleds ocksa av en uppfattning om vem hon ar, det vill siga forestillningen om
en zdentitet. Norback och Targarna menar att det har att gora med en styrning som till stor del
sker pa det omedvetna planet.

Dessa ovan si kallade znre faktorerna har formats under en minniskas levnad. Med andra ord ar
de resultat fran vir uppfostran, skola/utbildning och levnad. Alla dessa faktorer maste tas hinsyn
till da man skall forklara vad som motiverar manniskor och leder fram till deras handlingar, men 1
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gengild leder varje handling till en ny erfarenhet som liaggs till de tidigare 1 en kontinuerlig
paverkansprocess.

Handlingar utfors dock normalt 1 en situation diar man dven maste ta hiansyn till en rad yszre
forutsattningar. I till exempel en organisation finns det en rad strukturella forutsattningar som
begransar och styr handlingarna. Dar finns regler och restriktioner, men dven
organisationsscheman som avgriansar ansvar och dirmed bestimmer vad personer ska
uppmarksamma och intressera sig for. Slutligen finns dar aven ekonomiska och rent fysiska ramar
(exempelvis maskiner 1 en fabrik) som skall tas hansyn till.

Inte nog med detta, vi paverkas aven av de minniskor som finns med 1 den aktuella situationen.
Exempelvis ens arbetskamrater eller chef. Aven yttre omstindigheter sisom kunder eller
leverantorer kan vara en paverkande faktor.

Ifall man tar allt ovanstiende i beaktande, menar forfattarna att manniskans handlingar
framkommer ur ett vaxelspel mellan zzre och yftre faktorer samt paverkan fran andra manniskor.
Man kan alltsa inte enbart hitta en enda forklaring till vad som motiverar minniskor och leder
fram till deras handlande. Den oerhérda mangfalden och variationsrikedomen 1
verklighetsuppfattning, virderingar, personlighetsdrag, yttre faktorer etc. medfor enorma
kombinationsmojligheter méanniskor emellan och detta ar ett av skilen till varfor varje manniska
ar unik. For att gora dessa foreteelserna hanterbara skulle vi darfor behova klassificera personer.
Det kan goras pa en mangd sitt och med en mingd uppdelningar, vilket vi inte kommer ga in pa
har, men ett exempel ar gruppering efter livsstilar.

Hur vi uppfattar och férsoker forklara minniskors handlande 1 organisationer har darfor stor
betydelse for vart val av metoder och instrument for att paverka handlingarna. Exempel pa detta
kan vara att ha noggranna rekryteringsprocedurer dar endast personer med viss moral anstalls
eller att med symboler och andra identifieringsinstrument skapa stark sammanhallning inom en
avdelning etc.”

2.4.3 Utbildning

Det finns olika typer av personalutbildning; en typ kan galla rent tekniska fardigheter, en annan
kan inriktas pa att trina medarbetarna 1 interaktiva fardigheter (till exempel hur man samspelar
med en medarbetare), ytterligare en typ av utbildning gar ut pa att 6verfora virderingar och
attityder till de anstillda som man 1 organisationen anser vara avgorande for foretagets framgang
etc.”* Vilken slags utbildning som skall ges bestims till stor del av vad foretaget har for syffe och
mdl med sin utbildning. Syftet skall uttrycka vad man stravar efter att uppna pa ett mer
overgripande plan, till exempel genom att ange de effekter som en medarbetares
utbildningsdeltagande kan komma att ge. Malen diremot anger vilken kompetens en kurs bor
kunna resultera 1 eller vad man som deltagare kunskapsmassigt skall ha uppnatt nar utbildningen
ar avslutad. Att veta en kurs syfte och mal ar inte bara noédvandigt for att kunna ligga upp en
pedagogiskt riktig kursbeskrivning utan dven fOr att man slutligen skall kunna gora en relevant
utvirdering och mojligtvis en uppfoljning och vidareutbildning.” Det 4r dock viktigt att skilja pa

73 Norbick, L.E. & Targama, A. (1993). Mdnniskan i organisationen. Goteborg: BAS.

7 Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur.

7 Lundmark, A. (1998). Utbzldning i arbetskivet - utgingspunkter och principer for planering och genomforande av personalutbildning.
Lund: Studentlitteratur.

40



Principer for samordnad utveckling

Hur far man en utbildningsplan som harmoniserar kompetensutveckling
med  systemutveckling och verksambetsutveckling?

organisationens mal med utbildningen, d v s den dvergripande midlsattningen, och det trangre
utbildningsmalet, d v s malsittningen for inldrningen. Dessa mal maste vara relaterade for att
utbildningen ska ge onskad effekt bade ur en organisationsovergripande och en individuell
synvinkel.”

En enkel och férberedande beskrivning av den totala planeringsprocessen for personalutbildning
kan nedanstaende bild ge:

Planera
Fore
planering

Genomfora

genomforande

Figur 2.18: Den totala planeringsprocessen.
Kalla: Lundmark, A. (1998). Utbildning i arbetslivet - utgingspunkter och principer for planering och genomforande av
personalutbildning. Lund: Studentlitteratur. Sid. 152.

o Planera En utbildning 1 ett standardsystem bor planeras med utgangspunkt fran en
kompetens- eller forkunskapsanalys. Detta da det for det forsta ar
nodvandigt att veta vad personalen skall utbildas 1. For det andra ar det helt
onddigt att utbilda personal 1 saker de redan kan och for det tredje kan det
tankas finnas sadant som en person maste kunna hantera fOr att pa ett
onskvart satt klara utbildningen; exempelvis ha viss PC vana eller viss
kunskapsniva 1 engelska. Vidare bor hir bestimmas utbildningsinnehall, det
vill siga vilka delar som skall inga 1 utbildningen. Vilken utbildningsform
som skall gilla, det vill siga intern eller extern. Slutligen utbildningsmiljon
som handlar om var, nir och hur utbildningen skall hallas samt vem som
skall halla 1 den.

o Genomfira ~ Den teoretiska och praktiska utbildningen bor utformas mot bakgrund av
vad man kommit fram till vid planeringsarbetet.

° Utvdrdera Utvarderingen bor goras pa ett sadant sitt att man noggrant formulerar
utvarderingens syfte och prioriterar vad man behover veta for att fa ett
bittre beslutsunderlag for sadant som det kan rada osikerhet om. Eventuellt
uppkommer det aven nya behov av kompetensutveckling. Utvirderingen
skall ligga till grund for eventuell uppfoljning och vidareutbildning.
Utvarderingen bor ske bade fore planeringen och efter genomforandet. Den
utvadering som ligger fore planeringen handlar framforallt om
kompetensanalys av utbildningsdeltagarna.

76 Bratfish, O., Dahm, C., Ekstedt, E. & Hagman, E. (1988). Utbildning pdgir! Malmo: Malmé Liber AB.
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2.4.3.1 Planera

Vi skall utveckla punkten planera mer noggrant genom att redogora for vad som bor inga 1 denna
fas, det vill siga vad som bor planeras 1 forviag for att kunna genomfora en utbildning.
Sammanfattningsvis for planeringsfasen bor foljande delar klargoras: utbildningsinnehall,
utbildningsform och utbildningsmiljo.

Innan en utbildning borjar kan ett foretag behova veta de tilltankta elevernas kompetens mom
olika omraden. Denna kompetenskontroll kan behovas for att ta reda pa viss grundkompetens sa
att den som skall utbildas kan ta it sig utbildningen pa ett 6nskvart satt, samt dven for att fa en
mer systematisk bild av utvecklings- och utbildningsbehoven. Kontrollen, den sia kallade
kompetensanalysen, kan goras pa diverse olika sitt; exempelvis enskilda samtal, gruppsamtal eller
tester av olika slag.”’

Utbildningsinnehall och larare

For att veta vad varje person eller grupp av personer skall utbildas 1 kan man skapa sa kallade
kompetensprofiler’”. Dessa bestar ofta av baskompetens och specialkompetens. Baskompetens ir den
overgripande och allminna kompetens som foretagets anstillda bor ha for att kunna folja och
forsta aktuella processer (forsta — medverka - ta ansvar). Ju mer baskompetens en anstilld besitter
desto lattare ar det att skapa rorlighet och flexibilitet inom hela foretaget. Specialkompetens ar
kunskaper en anstilld maste ha for att kunna utféra sina arbetsuppgifter. Man tar helt sonika
petsonet eller roller i otganisationen och kopplar thop dem med olika utbildningsdelar/
funktioner som utbildningen innehaller. Med andra ord finns det kanske bitar 1 en utbildning som
inte alla behover utan enbart vissa. Genom att 1 forvag noggrant definiera dessa spar man bade
tid och pengar.”

Under planeringsfasen bor man dven bestimma vilken sorts lirare man skall ha. Med larare
(kutsledare, utbildate etc.) menar vi hir den petrson/petrsoner som praktiskt och teoretiskt
kommer leda utbildningen. Detta ar en oerhort viktig person da det inte spelar nagon roll hur
mycket man spenderar pa en utbildning ifall det ej gar att férmedla kunskapen till de som skall
utbildas.

Den som haller 1 utbildningen bor ha vissa fardigheter/fundament for att vara en fullgod lirare.
Nagra utav de viktigaste ar:"

o Grundsyn och forhallningssdtt: Att vara medveten om sin egen minniskosyn och hur man
forhaller sig till omvirlden. Man bor ha en overtygelse,
exempelvis att manniskan vill lara sig, och sedan dven leva
upp till den.

®  DPedagogiska [irdigheter: Det gar att dela upp de pedagogiska fardigheterna 1 tre
komponenter for att strukturera upp det battre; 1. allminna

7 Lundmark, A. (1998). Utbildning i arbetshivet - ntgangspunkter och principer for planering och genomforande av personalutbildning.
Lund: Studentlitteratur.

8 En precisering av kraven pa kompetens for en eller flera anstillda. (Frostenson, S. (1990). Det kompetenta teamet:
kompetensutveckling och lagarbete i det moderna foretaget. Stockholm: Solna Complan Productions.)

7 Frostenson, S. (1990). Der kompetenta teamet: kompetensutveckling och lagarbete i det moderna foretaget. Stockholm: Solna
Complan Productions.

80 Bratfish, O., Dahm, C., Ekstedt, E. & Hagman, E. (1988). Uzbildning pdgir! Malmé: Malmo Liber AB.
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tranarfirdigheter, sadana som tillampas 1 all sorts utbildning
exempelvis sakkunskap 1 dmnet 2. specifika trinarfirdigheter,
vilka hanger samman med strukturerad vuxenutbildning
exempelvis vara en modell, forebild 3. pedagogisk skicklighet,
som har mer att gora med den individuella skickligheten
exempelvis fanga upp vars och ens niva.

o Sakkunskaper: Det blir svart att lara ut nagot, hur bra pedagogiska
tranarfardigheter man 4n har, ifall man inte behirskar sitt
amne. Detta amne eller denna firdighet maste beharskas 1
detalj. Trianaren maste med andra ord veta exakt vilka
komponenter som ingar for att han skall kunna ligga upp ett
meningsfullt traningsinnehall.

o Traningsmetoden: Tranaren maste vara fortrogen med sjalva trainingsmetoden.
Olika malsattningar kraver olika utbildningsmetoder vilket
trinaren maste vara medveten om och beharska. *

Utbildningsform

Ett viktigt steg 1 planeringen blir saledes ar att bestimma vilken utbildningsform som skall gilla
for utbildningen. Det finns da tva olika typer av utbildningsformer som ar aktuella for oss,
namligen zntern och extern utbildning. Intern utbildning definieras har som utbildning dar vissa
slutanvandare fungerar som utbildare. Utbildningen skéts med andra ord av anstillda inom
foretaget. Med extern utbildning menas hir den utbildning som ges av utomstiende aktorer
sasom konsulter, programmerare och andra inom amnet utbildade larare.

Internutbildning (super users)

Vid inférandet av ett standardsystem pagar en lang process gillande anpassning, implementering,
utveckling och utbildning av systemet for att fa det att passa aktuellt foretag.” Ett allt vanligare
satt att 10sa dessa bitar har blivit att ta hjalp av de sa kallade slutanvindarna. Det finns méinga
motiveringar for fenomenet anvindarmedverkan. Agneta Ranerup har 1 sin forskarstudie
Anvéndarmedverkan med representanter sammanfattad nagra av dem:

— Anvindarmedverkan motiveras ofta med den nytta eller effekt man tinker sig att den har.
Utifran effektivitetsperspektiver innebir det att det framtida informationssystemet genom
medverkan av anvindare blir battre tekniskt utformat. De anvindare som medverkar kan
formedla  upplysningar angaende anvindarnas Onskemal, vilket innebdr att det
informationssystem som utvecklas blir battre an vad det annars hade blivit.

— En annan typ av motivering for anvindarmedverkan ar att den kan paverka hur systemet
uppfattas av anvindarna, att man hos dem far en forbattrad acceptans.

—  Ytterligare en motivering ar den att medverkan aven skapar olika former av Zirande.

— Vid en systemimplementering finns ett antal argument som bland annat talar om hur
anvindarnas intressen skyddas, mojligheten for anvandarna att omforma sitt arbete och sin
utbildningsmiljo, deltagande skapar motivation och gor att anviandarna kan identifiera sig med
systemet.

81 Andersen, E.S. (1994). Systemutveckling - principer, metoder och tekniker. Lund: Studentlitteratur.
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Dessa representanter for anvindarna kallas ofta fOr expertanvindare eller mer internationellt for
super users. Vi kommer vidare att kalla dem f6r super users.

Att vilja vilka som skall vara super users ir en ytterst viktig friga. Detta hdvdar bland andra vice
VD pa Modul System AB Christer Kalholm, som har varit med om ett antal
systemimplementeringar med anvindarmedverkan. Han anser att man ej bor valja sa kallade
mellanchefer eller personer med lite ”hogre stallning”, utan personer man anser ha nagon speciell
tillgdng; exempelvis vissa tekniska fardigheter och/eller en god pedagogisk formaga. Aven Agneta
Ranerup har liknande asikter, detta gar att lisa om 1 hennes forskarstudie Anvindarmedverkan med
representanter. Super users kan aven leda en utbildning. Det ar framforallt dessa vi asyftar nar vi
talar om tranare/utbildare i internutbildning.

Nagra fordelar med att anvanda sig av super-users som lirare vid utbildningen jamfért med
externa utbildare ar:

e De har djupa kunskaper om verksamheten och dess mal med systembytet varfor de vet vad
utbildningen skall tynga pa.”

e De ar personligt engagemde.83

e Mer informell kommunikation med de som skall utbildas vilket kan fa dem att kdnna sig
tryggare och pa sa vis stilla mer frigor.”

e Billigare ur en organisationsekonomisk synvinkel.85

¢ De finns kvar inom féretaget efter det att utbildningen ar avklarad.®

Nackdelarna ar bland annat:

e Oftast ingen pedagogisk utbildning vilket kan leda till att de inte alltid informerar anvindarna
tillrackligt eller pa basta satt. 8

e De blir alltfor tekniskt engagerade.88

e Dilig kommunikation med dem de foretrader kan uppkomma da de betraktas som “experter”
jamfort med sina kolleger.”

e De har ingen skyldighet att arbeta 1 anvindarnas intresse.”

Externutbildning

Att lata de anstillda fia externutbildning 4r det traditionellt vanligaste sittet att hoja

personalkompetensen pa. Med externutbildning menas hir antingen att skicka ivag sina anstéllda

pa kurs eller att anlita en expert/konsult som skoter utbildningen inom foretaget.

8283 85 86 88 Hirschheim, R.A.(1983). Assessing participative systems design: some conclusions from an exploratory study. Holland:
Elsevier Science Publishers B.V.
84 87 8990 Ranerup, A. (1996). Anvindarmedverkan med representanter. Rapport 9. Goéteborg: Instutionen for informatik vid
Goteborgs universitet.
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Externutbildning har sina fordelar:

e Nigon form av lirarutbildning, vilken bér ha skapat:”
O en stark sakkunskap 1 amnet
o pedagogiska fiardigheter
o ett bra forhallningssatt
O en personlig grundsyn
e [Litt mer “professionellt” handhavande av utbildningen, sasom struktur, utbildningsmetod,
erfarenhet etc.”

Nackdelarna ir framforallt:”

e Att de ej kidnner till verksamheten och dess anstillda lika grundligt.
e Betydligt dyrare ur en organisationsekonomisk synvinkel.

Utbildningsmiljé

Det finns manga praktiska och strategiska planeringsbitar att 16sa innan en utbildning kan starta.
Fredric Herzberg, tidigare omniamnd 1 motivationsavsnittet, var en herre som med hjilp av sin
motivations-hygienteori foresprikade och papekade tyngden av att tinka pa de oftast asidosatta
atbetsforhallandena. Aven fast planeringsbitarna enligt Herzberg inte ger nigon storre motivation
och tillfredsstallelse infor arbetet eller utbildningen, maste de fungera bra for att individen inte
skall vantrivas. Med andra ord ar detta nagot som skall vara val forberett och inte skapa nagra
storre problem for att en utbildning skall kunna genomforas pa ett smidigt och 6nskvirt satt.
Skall man exempelvis anvanda datorer 1 utbildningen och dessa inte fungerar, spelar det ingen roll
hur mycket lararen forberett sig da det andi inte gar att anvanda utbildningsredskapen/materialet.
De praktiska bitarna eller den si kallade utbildningsmiljon, ir viktigare in vad manga vill inse.”
Utbildningsmiljon kan delas in 1 tva kategorier, nimligen fysisk och psykzsk utbildningsmiljo.

Fysisk utbildningsmiljo

For samtliga inblandade 1 en utbildning finns det stora administrativa vinster med att 1 relativt god
tid ha information om de praktiska bitarna med en utbildning. Detta ir, vilket Herzberg ger en
bra forklaring till, nagot som de inblandade inte skall behova tanka pa under sjalva utbildningen

9193 Hirschheim, R.A.(1983). Assessing participative systems design: some conclusions from an exploratory study. Holland:
Elsevier Science Publishers B.V.

92 Ranerup, A. (1996). Anvindarmedverkan med representanter. Rapport 9. Gotebotrg: Instutionen for informatik vid
Gotebotgs universitet.

9496 Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur.

9597 Andersen, J.A. (1999). Helbetlig ledelse. Oslo: TANO.

9% Lundmark, A. (1998). Uthildning i arbetshivet - ntgangspunkter och principer for planering och genomforande av
personalutbildning. Lund: Studentlitteratur.
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utan det skall redan vara forberett och firdigplanerat.”> ”" Exempel pi saker i den fysiska

utbildningsmiljon som bor vara firdigplanerade innan utbildningen bétjar ar:”

Lokaler, plats

Gruppstorlek och maximalt antal deltagare

Eventuell kurslitteratur

Eventuella kurshjilpmedel (exempelvis PC, projektorer, TV etc.)
Vad som giller for eventuell mat och logi

Tider (datum, klockslag)

Man bor aven 1 forviag ha undersokt vilka mojligheter som finns att boka en storre lokal ifall
antalet deltagare blir ovintat manga eller om nagot annat oforberett intriffar.”

Psykisk utbildningsmiljo

Det racker dock inte med att “fixa en lokal”, flera aspekter maste tas hansyn till. Exempel pa
detta ar lokalens placering och utseende. En gyllene regel dr att man inte skall bedriva
utbildningen vid ordinarie arbetsstille. Nagra har alltid saker de ”maste gora” eller telefonsamtal
de ”maste” svara pa. En fordel kan da vara att forlagga utbildningen vid till exempel ett
konferenshotell eller en kursgard. Vidare bor man tanka pa att lokalen skall stimulera mlirning
och for att gora det krivs:

Frisk luft
Bra ljus
En bullerfri milj6

Uttag till diverse hjalpmedel (exempelvis eluttag, antennuttag, natverk etc.)

Aven mobleringen bor vara en aspekt att ta hinsyn till, beroende pa vilken sorts
utbildningsstrategi som skall bedrivas. Om exempelvis grupparbeten eller diskussioner 1
smagrupper utgor en stor del av utbildningen, bor man inte anvianda den traditionella
fyrkantsplaceringen utan placera om i smagrupper.'”

Information till utbildningsdeltagarna

Efter att kontrollerat forkunskaper hos slutanvandarna, valt ut vilka som skall vara tranare,
planerat kring intern och extern utbildning och forberett for en god utbildningsmilj6, maste
denna information na de som ar viktigast 1 en utbildning, nirmare bestimt de som skall mottaga
utbildningen. Vilket vi nimnt manga ganger 1 var uppsats maste manniskan motiveras. Ett viktigt
steg 1 motivationsprocessen, som vi talat om tidigare, ar informationsbiten. Deltagarna bor har fa
en grundlig information om bland annat:

9 Lundmark, A. (1998). Utbildning i arbetslivet - ntgangspunkter och principer for planering och genomforande av personalutbildning.
Lund: Studentlitteratur.
100 Bratfish, O., Dahm, C., Ekstedt, E. & Hagman, E. (1988). Utbildning pagar! Malmo6: Malmo Liber AB.
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o Utbildningens mal och syfte

° Vilka som medverkar: Kursledning, kursledare, gastforelasare etc.

° Deltagare: Vilka, hur manga, max antal etc.

. Under vilka forutsitiningar: Olika sorters forkunskaper

o Pedagogiska metoder: Pa vilket sitt utbildningen kommer att ske

. Kursmaterial: Litteratur, hjalpmedel etc.

. Vad forvintas efterat: Uppfoljning, eventuell mojlighet till vidareutbildning etc.
o Nar och var: Tid och plats

Allt ovanstaende skall géra den anstillde trygg och motiverad att paborja utbildningen utan att
han skall behéva oroa sig for Gverraskningar som kan komma senare."”" Men det skall klart
uttryckas vad som forvintas av deltagarna. Trots att det handlar om vuxenutbildning, maste de
forsta vikten av deras utbildning bide for dem sjilva och for foretaget. Att gi en utbildning
betyder inte att man ar tillbaks 1 skolan, arbetet fortsitter som vanligt och den anstillde har ett
ansvar mot sin organisation.'”

2.4.3.2 Genomfora

Vi kommer ej att ga in narmare pa sjalva genomférandemetoderna da det finns oandligt manga
beroende pa vilken utbildningsform man viljer. Vi vill dock papeka att har ar viktigt att det finns
nagon slags handlingsplan som effektiviserar inlarningen. Denna handlingsplan bor aven ta
hansyn till att oférutsedda handelser som att datorerna ligger nere, larare blir sjuka, elever inte
kan deltaga, etc kan intriffa. De inblandade bor veta hur de skall hantera oférutsedda handelser
da dessa bland annat paverkar utbildningstakt och utbildningstid vilka 1 sin tur kan inverka pa
hela projektet. Vi vill ocksa passa pa att namna att effektiv inlarning pa det individuella planet
kraver en miljo dar individerna tors ta risker och experimentera, dir misstag tolereras och dar de
inblandade dven har mdojlighet att lira frin sina misstag och erfarenheter.'”

2.4.3.3 Utvirdera

Som vi namnde 1 samband modellen av den totala planeringsprocessen sker utvardering 1 dubbel
bemirkelse sa tills vida att den skall genomforas bade fore planeringen och effer genomférandet.
Sammanfattningsvis ar malet med utvardering att kartligga nya utbildningsbehov, kunskapsniva
hos utbildningsdeltagarna och kompetensutvecklingens effekter.

Efter genomford utbildning skall deltagarna veta vad, varfor, pa vilket sitt och i vilka sammanhang
kunskaperna kan tillimpas, men de vet dock inte hur bra de behirskar det inlirda. Den

101104 Bratfish, O., Dahm, C., Ekstedt, E. & Hagman, E. (1988). Utbildning pagir! Malmé: Malmoé Liber AB.

102 Lundmark, A. (1998). Uthildning i arbetslivet - utgangspunkter och principer for planering och genomforande av
personalutbildning. Lund: Studentlitteratur.

103 Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur.
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utvirdering som bor folja efter det att utbildningen ér fardig syftar till att f6lja upp hur langt man
nitt, vilka eventuella brister som foreligger, vad man vill trina mera pa osv.'"

Utvardering av utbildning innebar 1 huvudsak att:

V...vdrdera och wuttala sig om resultatet av ett program for uppfostran eller
undervisning’*”

Mer utforligt kan man siga att utvirdetingen av utbildning omfattar tva delar/syften: dels att
kontrollera resultaten (insamlande och analys av data, virdering och bedéomning av utbildningen 1
fraga), dels ligger den tll grund for beslutsmaterial ifall man skall planera ny och/eller
kompletterande utbildning (vidareutbildning) utifran erhallet resultat. Kontrolldelen kan vidare
brytas ner 1 en formativ utvirdering och en malkontrollerande utvirdering. Den fOrsta innebdr att man
under en viss utbildning genom en utvirderingskontroll ger kursdeltagarna battre mojligheter att
tillgodogora sig utbildningen.'"” Den malkontrollerande utvirderingen fungerar som en kontroll
av aterkopplingen till utbildningens tankta mal och syfte for att se ifall man natt dit man ville. Det
ir ju de faststillda malen for utbildningen som bestimmer dess varde for den enskilde och
organisationen.'”’

Syfte: Tidpunkt for utvirdering:
1. Kontrollerande
e  Formativ Fore och under utbildning
e  Malkontrollerande Efter utbildningen
2. Beslutsmaterial Fore, under och efter utbildningen

Figur 2.19: Firenklad schematisk tabell dver Utvirderingssyften
Kalla: Lundmark, A. (1998). Utbildning i arbetsliver - utgangspunkter och principer fir planering och genomforande av
personalutbildning. Lund: Studentlitteratur. Sid. 107.

Bratfish, Dahm, Ekstedt och Hagman har 1 sin bok ”U#bildning pagar’ andra benamningar pa en
nast intill likvardig uppdelning. De menar att nar vi #tvirderar en utbildning faststiller vi virdet av
sjalva utbildningen 1 forhallande till bestimda mal. Detta menar de bor ske pa planeringsstadiet,
med andra ord fore och inte efter en utbildning. Det som har att gora med effekten av
utbildningen (bedémning om utbildingsmalen har uppnatts) kallar de for uppfiljning och denna
kan ske vid olika tidpunkter; under kursens gang, vid kursavslutningen, kort tid efter. Uppfiljning
under kursens gang bor goras forst och framst for att se om deltagarna lart sig vad de skulle, men
aven som delkontroller da manga foljande avsnitt under en utbildning bygger pa kunskaper och
fardigheter fran tidigare avsnitt. Uppfolning vid fkursens siut dr en summering av alla
deluppfoljningar under kursens gang for att se ifall kursen uppfyllts eller inte 1 férhillande till de
mal och syften som var uppsatt for den. Uppfoljning efter kursen bor goras en kort tid efterat, dock

1 Franke-Wikberg, S. & Lundgren, U.P. (1980). Az vérdera utbildning. Del 1. Stockholm: Wahlstrom &
Widstrand. Sid. 10.

106 Tundmark, A. (1998). Utbildning i arbetslivet - utgangspunkter och principer for planering och genomforande av
personalutbildning. Lund: Studentlitteratur.

107108 Bratfish, O., Dahm, C., Ekstedt, E. & Hagman, E. (1988). Utbildning pagar! Malmo: Malmo Liber AB.
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sa snart som moijligt efter det att deltagarna haft mojlighet att préva pa och tillimpat sina nya
kunskaper. Detta for att kunna se ifall atertkopplingen som helhet varit bra och ifall eventuella
kompletteringar behovs.'"

Benimning: Syfte: Tidpunkt for utvirdering:
Utvardering maldefinition fore utbildning

Uppfoljning 1 kontroll och delkontroller under kurs och vid kursslut
Uppfoljning 2 aterkoppling kort tid efter avslutad kurs

Figur 2.20: Egen sammanstillning av utvirderingssyften enligt Bratfish, Dabm, Efkstedt och Hagman
Killa: Bratfish, O., Dahm, C., Ekstedt, E., Hagman, E. (1988) Utbildning pagar!. Sid. 93-96.

Vi har nu lart oss att utvirderingen har manga syften. Men det ar inte bara att borja utvardera, for
om utvirderingen varken kan anvindas for att fatta beslut eller leder fram till ny kunskap ar den
ganska meningslés.m() Det galler att 1 forviag, innan kursstart, gora en stor del av
utvirderingsplaneringen. Forutom den grundliggande och overgripande fragan varfor en
utvirdering gors, finns det ytterligare fragor att ta stallning till innan utbildningen bérjar, fragor
som till stor del paverkas av syftet med utvirderingen:'"

Vad skall utvarderas?
For vem utvirderar man?
Vem skall utvardera?
Nar skall man utvirdera?

Hur skall man utvardera?

For att veta »ad som skall utvirderas kan det hjilpa att anvinda sig av nagon slags
utvirderingsmodell. En sadan modell forbattrar ofta mojligheterna att forsta utbildningens
resultat och effekter. Har foljer ett exempel pa en utvirderingsmodell:

109110 Lundmark, A. (1998). Utbildning i arbetslivet - utgangspunkter och principer for planering och genomforande av
personalutbildning. Lund: Studentlitteratur.
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Bakgrund Process Utfall
v ¥ v
Mal Lérande Resultat
Innehall tex.: e Individrelaterat
Ramar e Undervisningens innehall e  Kursrelaterat
Kursledning e Olika moments tids-
Deltagare: & lirare: missiga omfattning Effekter (kunskapsanvénd-
® Behov e Pedagogisk e Integration ”t6d trdd” ning)
° Ar.bets— grundsyn e  Arbetsformer e Andrat arbetsbeteende
uppgifter e Organisatoriska effekter
e Tidigare
kunskaper Handlingsutrymme
e FEtc
Ekonomiska resurser Resursatging ”Ekonomiskt bokslut”

Figur 2.21: Exempel pa en planeringsmodell for utvirdering av personalutbildning med betoning av en helbetssyn.
Kalla: Lundmark, A. (1998). Utbildning i arbetslivetr - utgangspunkter och principer for planering och genomforande av
personalutbildning. Lund: Studentlitteratur. Sid. 124.

Det ir till stor del utvarderingens syfte som avgor avgrinsningar och prioriteringar. Modellen
maste dock inte detaljplaneras innan den paborjas, da en systematisk utvirdering inte behover
utesluta flexibilitet 1 arbetet. Tvartom ar det viktigt att bibehalla en rorlig strategi vid
utvirderingen, det vill siga att utvirderingen detaljutformas under kursens giang. Problembilden
och utvirderingens huvudsyfte maste dock vara klarlagda 1 god tid innan utvirderingsarbetet

startar.'!!

Hur syftet med utvirderingen formulerats och preciserats, hanger mycket samman med vem eller
vilka som skall anvinda den insamlade informationen. Vem eller vilka som éar wtvirderingens
buvudintressenter paverkar vidare vad som fokuseras vid datainsamlingen, da olika intressenter
stiller skilda krav pa utbildningen och det kan bli svart att genomféra en utvirdering som belyser
huruvida alla dessa skilda krav har tillgodosetts. Foljande intressenter kan vara aktuella:'"

Larare

Deltagare

Utbildningsansvariga

Linjechefer, personal- och utbildningschefer
Foretagsledning

Fackliga foretradare
Liromedelsproducenter

W2 Tundmark, A. (1998). Utbildning i arbetslivet - utgangspunkter och principer for planering och genomforande av
personalutbildning. Tund: Studentlitteratur.

1314 Tundmark, A. (1998). Utbildning i arbetslivet - utgangspunkter och principer for planering och genomforande av
personalutbildning. Tund: Studentlitteratur.
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e Forskare

Nir det galler att besvara fragan vew som skall utvirdera finns det framforallt tva olika utvarderare
att vilja mellan:

1. externa utvarderare
2. interna utvarderare

En extern utvirderare ir en person som anlitas fOr att genomfdra datainsamling, analys och
tolkning. Han/hon ir en expert med en sannolikt bred etfarenhet av olika slags utvirderingar. En
extern utbildare kan oftast genomfora en utvardering mer professionellt och objektivt, dock till
en relativt hog kostnad. En znfern utvirderare ir en person som arbetar pa foretaget. Fordelarna
med intern utvardering dr den kunskap om organisationen och dess verksamhet som finns, plus
att kostnaderna oftast blir betydligt ligre jamfort med en extern utvarderare. Dock foreligger en
viss risk for mer subjektiva bedomningar och en mindre teoretisk och praktisk kunskap 1 att
genomfora en utvirdering. '

Fordelar med bada sitten kan tas till vara pa ifall man anvander en modell som kallas
partsmedverkan vid aktionsintriktad utvirdering. Den gar ut pa att man tar hjilp av en extern
utvirderare men dar olika interna intressenter samtidigt involveras. Beslut om fragestillningar och
mitteknik fattas dels successivt under kursens ging, dels 1 samrad mellan utvirderare,
kursdeltagare och larare. Utbildningen skall ocksa kontinuerligt anpassas till de resultat som
framkommer. Med denna losning kan saledes fordelar fran bada sitten uppnas, da en extern
utvirderare bidrar med sin expertis och de interna intressenterna bistar med sina kunskaper om
aktuellt foretag.

Om man vill besvara fragan ndir man skall utvirdera maste man aterigen ta hiansyn till syftet med en
utvirdering. Vanligtvis finns det dock fyra olika tillfillen, vilka vi nimnt tidigare, att utvirdera: '*

fore utbildningen
under utbildningen
vid kursens slut

en viss tid efter utbildningens slut

Hur man skall utvirdera, med andra ord hur data skall insamlas, ar relaterat till varfor utvarderingen
gors och vad man vill veta. Tva fragor man kan stilla sig for att fa en klarare bild 6ver detta ar
1.Vad vill jag egentligen veta? och 2.Hur skall jag pa bésta siitt fi veta det?. Nar dessa fragor besvarats ar
aterstar att valja den bista av alla de datainsamlingsmetoder som finns tillgangliga vid en empirisk
studie, exempelvis:115

® test/prov
e enkiter

® intervjuer

5 Lundmark, A. (1998). Utbildning i arbetslivet - utgangspunkter och principer for planering och genomforande av
personalutbildning. Lund: Studentlitteratur.

51



Principer for samordnad utveckling

Hur far man en utbildningsplan som harmoniserar kompetensutveckling
med  systemutveckling och verksambetsutveckling?

e observationer
e dokumentstudier

2.4.4 Sammanfattning av kompetensutveckling

For att en organisation skall kunna utvecklas eller att till exempel en systemimplementering skall
bli lyckad giller det att hoja de anstilldas kunskap och kompetens till 6nskad standard. Dock
racker det inte att enbart utfora nagon form av kompetensutvecklingsprogram, utan det galler
iven att kontrollera att personalen fatt den kunskap som planerats. Under dessa kontroller
upptiacks mojligtvis nya kunskapsbehov som dven de maste atgardas och kontrolleras osv. Saledes
ar kompetensutveckling 1 mant och mycket en pagaende iterativ process dnda tills organisationen
anser sig vara nojd eller helt enkelt inte har rad lingre.

Kompetensutveckling vid en systemimplementering innebir inte bara att utbilda de anstilld pa
det nya systemet. Det galler att redan fran borjan klart och tydligt informera dem om
organisationens syfte och mal med systembytet samt att klargora dessa lite mer specifikt for de
olika berorda, exempelvis ekonomiavdelningen, forsiljningsavdelningen etc. Genom att tidigt ge
denna information blir det lattare for de berorda att forsta meningen med ett systembyte. De blir
troligtvis aven mer positiva/forstiende till en eventuell forandring av deras nutida arbetssituation
och motiverade till utbildning av detsamma. Den imntroducerande och informerande fasen har
ocksa till uppgift att skapa en nagorlunda gemensam referensram eller faktabas gillande
systembytet. Detta for att organisationen pa bista sitt skall kunna motivera och stimulera sina
anstallda.

Det finns méinga olika sitt att just motivera sina anstillda och olika forskare tynger pa olika
metoder som kan rikta sig till en eller flera personer. Fast ifall de flesta har en likvirdig
referensram blir det littare att motivera flera med samma metod genom att de tolkar
motivationsatgarden pa samma satt. Information ir saledes nagot som bade motiverar samt
ligger en grund for andra motivationsmetoder. Att motivera och informera sina anstillda maste
dock goras under hela sytembytesprocessen - fran fOrsta introduktionen tills avslutad utbildning.
Detta for att uppratthalla individens vilja att fortsatta sin kompetensutveckling. For skulle de
anstallda inte lara sig vad som planerats kommer de heller inte att kunna utfora sitt arbete som
planerat vilket kan resultera 1 att foretagets vinst blir lidande. Intressant att veta har ar saldes hur
foretaget inledningsvis informerat och motiverat sina anstillda, hur utbildningen planerats och
genomforts, samt vilken slags utvardering och uppfoljning som gjorts pa genomford utbildning.
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2.5 Sammanfattning av teorikapitlet

Nir vi nu avslutat vart teoriavsnitt, begrundat och tagit stallning till diverse asikter har ett
informationsbehov sakta borjat vixa fram. Vi har redan hittat och kommit fram tll att de tre
bitarna systemutveckling, verksamhetsutveckling och kompetensutveckling ar viktiga och bor,
med strategiska resurser, samordnas for att exempelvis en systemimplementering skall na ut till
alla. Nasta steg blir da att dela in dessa pa ett logiskt och, for oss, rimligt sitt. Vi har valt att folja
Annika Lundmarks modell dir de tre momenten planera, genomféra och utvardera utgér den
totala planeringsprocessen (se figur 2.18 sidan 41).

Vad hon menar med modellen ar att utvirdering, planering och genomférande av en utbildning
ir en iterativ process. Kopplat till virt arbete innebar detta att processen borjar med en
utvirdering av de utbildningsbehov som finns nir ett nytt system skall inforas. Planering av
utbildningsinnehall, utbildningsform och utbildningsmilj6 tar vid och nar denna ar fardig
genomfors utbildningen. Efterat utvirderas resultatet och denna utvirdering ger svar pa om
planeringen uppfyllde sin tinkta funktion. Om den inte gjorde det tar en ny planeringsfas vid.
Detta innebar att vi kan se processen som en cirkel som kan behova upprepas ett antal ganger
innan ett fullgott resultat uppnas.

For var del har en utbildning redan planerats och genomforts men nagon utvirdering har annu
inte gjorts vilket innebir att processen inte gatt varvet runt annu. Var problemformulering blir
sadan att vi med den redan genomférda utbildningen 1 pilotprojektet som utgangspunkt, skall ge
riktlinjer for en samordnad utveckling genom var utbildningsplan. Vart tillvagagangssatt blir
enligt foljande:

Teoretisk
vagledningsmodell

e FErfarenheter och
upplevelser av

situationen Planering och design ' »| Utbildningsplan '
e Forvantningar

Figur 2.22: Egenkomponerad visuell beskrivning av vart tillvigagangssatt.

Vi kommer att behéva information angaende Modo Paper AB:s genomférda utbildning, det vill
saga hur man planerat, introducerat och genomfort sjalva utbildningen 1 det nya systemet samt
information om vart nya problem. Denna information, tillsammans med teorierna 1 vart
teoriavsnitt, leder fram til en ny planerings- och designfas. Dir kommer ett forslag pa en
utbildningsplan for roll-out projektet att presenteras.
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Vad vi vill underséka innan vi skapar var utbildningsplan ar saledes 1 vilken utstrickning Modo
Paper AB anpassat sin utbildningsplan for pilotprojektet till manniskan.

Acceptans och framgang

Verksambhets Infologisk Utvecklings
anpassning anpassning anpassning

Verksamhet

System Intressenter Utbildningsplan

Figur 2.23: Omarbetad modell av Michael |. Gingberg

Kalla: Ginzberg, M.J. (1980). An organizational contingencies view of accounting and information systems implementation. Great
Britain: Pergamon Press. Sid. 370.

Vi maste standigt ha 1 atanke det forhallande som rader mellan de tre omradena verksambhet,
system och intressenter/minniskor och att de siledes blir svara att avgrinsa frin varandra.
Darfor kommer ocksa majoriteten av vara fragor att beréra minst ett av dessa omraden. Vid
skapandet av en utbildningsplan maste darmed ett flertal faktorer tas hansyn till. Vi har
sammanfattningsvis kommit fram till att foljande delmoment bor inga 1 en utbildningsplan. Dessa
delmoment och vinklar blir vart informationsbehov:

Utbildningsplan Globala fragor A4

Planera Genomfora Utvardera

Systemutveckling

- Fragor A1 Fragor A2 Fragor A3
Verksamhetsutveckling

Kompetensutveckling

Figur 2.24: Konceptuell modell och informationsbehov
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3. Metoddiskussion

En metoddiskussion syftar till att svara pa fragan huzr undersokningen ska ga till, eller med andra
ord hur undersokningsproblemet ska omsittas i praktiskt mitbara former."® Dock maste man
vara medveten om att det finns risker med en metod. Det giller att inse en metods begransningar
och mojligheter. Det finns inte nagra “sjalvspelande” metoder, utan det ar alltid manniskor som
utfér metoderna med hjilp av metodteori. I arbetet far man siledes inte lita metoden
”dominera”. Det giller att hitta en fruktbar balans mellan strukturerat och ostrukturerat arbetssitt
och i forsta hand vara fokuserad pa uppgiften (pa vad man ska géra) och inte alltid bara hur."”

3.1 Val av undersokningsansats

For att svara pa fragan hur undersokningen ska ga till viga, borjar vi med att definiera var
undersokningsansats. Den undersokningsansats eller undersokningsform man viljer, gar hand 1
hand med vad som tidigare dr kint om undersokningsomridet och det huvudproblem man valt.
Undersokningsansatsen ger aven en bild av den kunskap som undersékningen ska producera eller
leda fram till. All forskning inom olika omraden foljer 1 princip de tre olika kunskapsnivierna
uppticka — beskriva — forklara. Dessa tre nivaer kan kriva en undersokning for varje steg, medan
andra undersokningar kan stricka sig Over tva eller alla nivaer helt beroende pa
undersokningsomradet och studiens syfte.'"

o  Explorativa (upptickande) undersokningar ar en undersokningsform som med fordel anvinds
da lite eller inget ar kint inom undersékningsomradet.

o  Deskriptiva (beskrivande) undersokningar ar en form som anvinds da det finns en baskunskap
om omradet. Syftet blir da att utreda fenomenets utbredning, forekomst och omfattning.

o  Explanativa (forklarande) undersokningar syftar till att utreda och forklara fenomenets orsaker
och ge svar pa fragan varfor det ar som det ar.

Om v1 nu sitter dessa tre undersokningsansatser 1 vart sammanhang ser vi att var studie ar bade
explorativ och desktiptiv. Detta di lite ar kiint om slutanvindarnas asikter om R/3-utbildningens
upplagg, det vill siga introduktion/information, utbildning och vidareutbildning. Den explorativa
undersokningen skall anvandas for att uppticka positiva och negativa bitar som kan forbattras
eller laggas mer tyngd pa. Tanken var fran borjan att vi skulle utfora en forandringsanalys for att
beskriva otganisationens rollet och R/3-systemets funktioner for att de skall kunna
sammankopplas och saledes tillslut kunna skapa en utbildningsplan, men denna del blev inte av.
Orsakerna till detta kommer tas upp under diskussionsavsnittet.'"”

116 Arvidson, P. & Rosengren, K.E. (1983). Sociologisk metodik. Solna: Esselte studium.

17 Goldkuhl, G.& Rostlinger, A. (1988). Firdndringsanalys. Arbetsmetodik och forhallningssdtt for goda forindringsbesiut.
Lund: Studentlitteratur.

118 119 Kinnear, T.C. & Taylor, J.R. (1996). Marketing Research. New York: McGraw — Hill Cop.
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3.2 Datakallor

Det finns fyra olika sorters baskallor till data. Dessa ar respondenter, simulering, experiment och
sekundira kdillor.” Vi kommer 1 var undersOkning att anvanda oss utav tva av dessa; namligen

mpoﬂdmwrm och sekundair data.

Da mga undersokningar gjorts gallande slutanvandarnas asikter om utbildningen och dess
upplagg viljer vi att 1 huvudsak anvinda primira kallor och 1 begrinsad utstrickning sekundara
kallor.

Nedan foljer en definition av begreppen primir och sekundar data:

"Primary data are collected specifically for the research needs at hand.
Secondary data are alredy published data collected for purposes other than the
specific research which the data were collected for”'*

Faktum ar att det fOrsta steget bor vara att kontrollera ifall det redan gjorts nagon undersokning
eller liknande som man kan dra nytta av innan man soker primar data. Denna data finns antingen
som zntern eller extern. Intern sekundar data ar sidan som finns mom undersokningsomradet
(exempelvis fOrsaljningsrapporter inom ett fortag). Extern sekundiar data finns utanfor
undersokningsomradet (exempelvis bocker pa ett bibliotek). Fordelarna med sekundir data
jamfort med primar data ar att de oftast ar mycket billigare och tar kortare tid att samla in. Darfor
ar det viktigt att sOka dessa fore de primira. Nackdelarna ir bland annat att de oftast inte passar
just for aktuellt undersokningsomrade, vidare vet man inte till vilken grad det gar att lita pa hittad
data och om den fortfarande ir aktuell.

3.2.1 Summa datakillor

De primara kallorna 1 var undersokning blir respondenterna och #pen av primirdata vi ar
intresserade av ir just respondenternas asikter och attityder. De sekundira killorna vi anvinder ér
teoretisk litteratur och viss interninformation saisom nyhetsbrev och dokumentation fran det sa
kallade ORBIT-projektet. Orsaken till att vi valjer att samla storre delen data sjilva ar framst att
det ger oss storre mojligheter att erhalla de svar vi ar intresserade av.

3.3 Malpopulation

Nir vi nu definierat vilken information vi ar intresserade av att inhimta har det blivit dags att
definiera fran vilka vi vill ha denna information. De personer eller enheter man soker information
om kallas med ett samlingsnamn population eller #alpopulation.

“En population dr samtliga de enheter man inskar fi upplysningar om” >

120 Kinnear, T.C. & Taylor, J.R. (1996). Marketing Research. New York: McGraw — Hill Cop.

121 De personer som skall svara pa fragorna.

122 Kinnear, T.C. & Taylor, J.R. (1996). Marketing Research. New York: McGraw — Hill Cop. Sid. 143.

123 Holme, I.M. & Solvang, B.K. (1997). Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder. Lund:
Studentlitteratur. Sid. 185.
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3.3.1 Malpopulationens gemensamma namnare

Gemensamt for en population ar att den har en eller flera egenskaper som ar kopplade till
undersokningens problem, vilket gor dem intressanta att underséka.” De egenskaper vi
identifierar som den gemensamma faktorn for enheterna 1 var malpopulation, ar att alla som ar
betorda av FI/CO-modulen pi ett eller annat sitt har fatt utbildning inom denna modul. Dirav
blir malgruppen for vir undersokning alla anstillda som arbetar med FI/CO-modulen vid
kontoren i Ornskoldsvik och Husum.

3.4 Datainsamlingsmetod

Vi har nu rett ut vilken var malpopulation ar. Nasta fraga vi staller oss ar pa vilket satt vi ska
samla in data. Som vi redan forklarat vill vi gora en egen undersokning med primira datakallor,
det vill sidga respondenterna. Det finns da tva metoder att tillga fOr att mita dem; man kan vilja
mellan att kommunicera med eller observera sina respondenter.

3.4.1 Observationsmetoden

Observationsmetoden innebar att man pa nagot satt studerar respondenterna 1 den miljo eller den
situation man har for avsikt att undersoka.

“urval, framprovocering, nedteckning och kodning av det
beteende och de instdllningar som ror organismen ’in situ’ och
som overensstimmer med ett vetenskapligt syfie” 125

Som observator maste man ta stallning till ifall man skall utfora sin undersokning dolt eller Gppet.
Faran med att paverka organisationen och lata den fa veta att man iar observator, ar att
observationerna blir svirare att generalisera. Dessutom finns det okad risk for reaksivitet'™.
Observationsprocessen kan vidare variera fran relativt ostrukturerad till strukturerad. En
ostrukturerad observation foreligger nar observatoren inte har klart for sig vilka fenomen han ska
studera och inte har utformat nagon systematisk plan foér hur observationen ska ga till. Vid

strukturerade observationer vet forskaren 1 stort sett vad han ska studera.

En stor svaghet med observationsmetoden ar att den ger data som svarligen kan kvantifieras och
bearbetas statistiskt, om man inte skapar omfattande observationssystem med klart definierade
iakttagelsekategorier. Vi riskerar aven att Gvergeneralisera enskilda hindelser genom observation.
En stor fordel ar dock att vi 1akttar handelsen medan den utspelar sig. Saledes slipper vi fa den
serverad 1 efterhand, filtrerad genom mer eller mindre korrekta motiv, vilket ofta ar fallet med
frageformulir eller intervjuer. Man kan 4ven kontrollera de hypoteser som framkommit under
mntervjuerna. Dessutom ger observationerna ofta underlag for nya hypoteser som kan prévas
genom upprepade observationer.'”’

124 3% Arvidson, P. & Rosengren, K.E. (1983). Sociologisk metodik. Solna: Esselte studium.
125 Bang, H. (1994). Organisationskultur. Lund: Studentlitteratur. Sid. 152.

126 Att observatoren paverkar si mycket att observationerna blir virdeldsa.

127 Bang, H. (1994). Organisationskultur. Lund: Studentlitteratur.
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3.4.2 Kommunikationsmetoden 2% '2°

Den andra metoden for att samla data fran respondenter ar att man for en dialog eller pa nagot
annat sitt kommunicerar med respondenterna. Da var avsikt ar att forsoka undersoka vilka dsikter
malpopulationen har, finner vi att en kommunikation med dem ér det ritta. Vi skulle kunna
komplettera var undersokning med att dven obsetvera slutanvindarnas sitt att nyttja R/3-
systemet och dirigenom dra slutsatser, men detta uppfattar vi som ett alldeles for tidskrivande
arbete under vart redan pressade tidschema. Vi viljer darfor att utesluta det.

De kommunikativa datainsamlingsmetoderna bygger alla pa att man pa nagot satt staller fragor till
respondenterna. Sadana undersokningar brukar med ett samlingsnamn kallas zntervjunndersokningar.
Nir man, som vi, vill intervjua respondenterna for att fa fram intressant information finns det tva
huvudsakliga forfarande att vilja mellan:

o enkdl

®  Inleryu.

"Skillnaden mellan en enkdt och en intervju (las djupintervju) bestar i hur
man samlat in svaren fran undersokningsenbeterna. Vid en enkdt svarar
respondenterna sjilva genom att pa egen hand fylla i ett frageformuliret. |...]
Vid en intervjunndersokning finns det i en eller annan form en personlig
kontakt mellan intervjuare och respondent. Interyiuaren staller sina fragor och

. 130
registrerar svaren...”

3.4.2.1 Enkat *" 132

Enkdter ar kvantitativa, det vill siga den data man erhaller gar att kvantifiera eller generalisera till
att galla for populationen. Det ir detta som ar styrkan hos enkiterna. Fragorna stalls skriftligt till
respondenterna och svaren ar oftast standardiserade vilket mojliggor generalisering. Enkitens
stytka dr ocksa dess svaghet, namligen graden av standardiserade svarsalternativ. Det laser
respondenten 1 dennes svarssituation och begrinsar dennes svar till de alternativ intervjuaren
hinvisar till.

Enkitintervjuer kan genomforas pa en rad olika sitt och 1 olika sammanhang. Tva alternativ vi
diskuterade var postenkit eller telefonenkat. Postenkdten skulle ga till sa att vi skickar ut en enkat 1
traditionell mening med skriftliga fragor och 1 huvudsak fasta svarsalternativ, vid zelefonenkdten
skulle vi istallet ringa upp respondenten for att stilla liknande fragor 6ver telefon. Bada satten ar
relativt enkla att genomfora och framforallt telefonalternativet skulle tillhandahalla oss svaren
relativt snabbt.

128 132 Holme, I.M. & Solvang, B.K. (1997). Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder. Lund:
Studentlitteratur.

130 Holme, I.M. & Solvang, B.K. (1997). Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder. Lund:
Studentlitteratur. Sid. 177

129131 Kinnear, T.C. & Taylor, J.R. (1996). Marketing Research. New York: McGraw — Hill Cop.
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3.4.2.2 intervju

Vid interyjuer ar svarsalternativen oftast Oppna, vilket mojliggér mer nyanserade svar fran
respondenterna. Men liksom ovanstiende metod ar dennes styrka ocksa dess svaghet. Svaren ar 1
och for sig kvalitativa men ocksa svara att generalisera till att galla hela populationen. Intervjuaren
maste tolka svaren och forsoka oversitta dem till en form som mojliggor generalisering, vilket
alltid kan 1fragasattas da det ror sig om en subjektiv, men dnda en fordjupad tolkning av svaren.
Intervjuer ar dven en ganska tidskrivande metod i forhallande till hur manga respondenter som
utfrigas. Men en halvstrukturerad 6ppen intervju medfér att respondenten kan anvinda sitt
sprak, sina begreppskategorier och sin verklighetsdefinition nir han pratar med intervjuaren,
nagot som intervjuaren vidare kan stimulera. Detta ar inte minst viktig nar man forsoker fa fram
personliga asikter och dess orsaker."”> '

Ifall man har mer 4n en intervjuare kallas detta panelinteryju. Tanken ar att intervjuarna tillsammans
skall kunna belysa olika nyanser. Med sina, forhoppningsvis, olika specialomraden kan de battre
forsta det som sags. Vid intervju blir svaren beroende av intervjuarens person och hur denne
tolkar svaren, darfor ar det en fordel ifall intervjuarna har olika bakgrund; exempelvis ung-
gammal, man-kvinna, hégutbildad-ligutbildad etc.'”

Intervjumetoden kan sedermera delas upp 1 tva varianter, gruppinteryjuer och diupinteryuer. Den
forstnimnda ar en mycket vanlig metod och gar ut pa att man har en 16st strukturerad interaktiv
diskussion som leds av en trainad moderator bland en liten grupp av respondenter. Den andra ir
en halvt ostrukturerad personlig intervju som har till syfte att fa respondenten att tala ganska fritt
och pa sa vis utrycka sina kinslor och asikter om ett amne. Bada dessa har fordelen att
intetvjuaren kan leda/styra sin respondent och kan siledes fordjupa intressanta svar. Men en av
gruppintervjuns fordel, det vill sdga att manniskor 1 grupp ar varandras stdd och darfor vagar de
prata om “hemliga” saker, kan ocksa vara dess nackdel. Detta pa grund av att ett grupptryck latt
kan uppsta och vissa inte vigar tycka annorlunda in de 6vriga."™

3.4.3 Summa datainsamlingsmetod

Vi viljer att samla var data med hjilp av panel-djupintervju dar slutanvindarna kommer ledas av
en utarbetad intervjumall. Denna mntervjumall skall gor att vi kommer stilla samma fragor till alla,
men den ger oss ocksa mojlighet att fordjupa de svar vi dr mntresserade av da vi for en 6ppen
dialog med respondenten. Dock fanns planer pa att genomféra en mindre
observationsundersokning som en uppfoljande fas dir vi kunde kontrollera insamlad information
med verkligheten, men tid fanns ej for detta.

3.5 Urvalsprocedur ¥

Vi har nu identifierat vilka som ar intressanta att undersoka och hur vi skall undersoka dem, men
att undersoka dem alla genom en totalundersokning blir oss 6vermaktigt. Vi vill darfor begrinsa
oss genom att gora en stickprovsundersokning £or att kunna generalisera resultatet fran stickprovets
svar till att ge tendenser for hela malpopulationen. Vid stickprovsundersokningar finns det tva

133 Bang, H. (1994). Organisationskultur. Lund: Studentlitteratur.
134136 137 Kinnear, T.C. & Tayloz, J.R. (19906). Marketing Research. New Yotk: McGraw — Hill Cop.
135 Kylén “Friga ratt vid enkdter, intervjuer, observationer och lisning”
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huvudsakliga urvalsmetoder att tillga. Dessa dr sannolikhetsurval och icke-sannolikhbetsurval. Det forra
bygger pi ett slumpmassigt urvalsforfarande som mojliggor att man skriver upp resultatet till att
galla hela populationen, medan det senare mer eller mindre ror sig om ett godtyckligt urval dar
resultatet icke kan ”’skrivas upp” utan endast pekar pa olika tendenser. Da vi vill skonja tendenser
och asikter ur det resultat vi erhaller valjer vi att bruka icke-sannolikhetsurval.

Det finns tre procedurer for att valja respondenter under icke-sannolikhetsval:

1. Convenience sampling: ~ Utrvalet sker pa basis av undersokarens bekvimlighet, med andra ord
han viljer enligt eget tycke vilka som skall vara med. Exempelvis att
stoppa folk pa gatan och fraga dem vad de tycker eller att godtyckligt
valja ut respondenter. Ca 53 % av alla undersokningsbyraer anvinder
sig av sa kallade bekvimlighetsurval."™

2. Judgment sampling: Urvalet sker pa basis av vad nagra experter anser vara ett bra urval.
Detta dr ett bittre urvalssatt ifall experternas bedomning ar giltig.
Ungefir 49 % av alla undersékningsbyrier anvinder sig av dessa.'”

3. Qunota sampling: Ar en speciell typ for att gora urval. Hir tar undersokaren explicita steg
tor uppritthalla urvalets likheter med populationen via nagra
forspecificerade kontrollkaraktarer. Exempelvis beslutar intervjuaren att
hilften av de som skall intervjuas maste vara under trettio ar och resten
over. Hir dr kontrollkaraktiren respondenternas alder. Detta var ett
enkelt exempel och vanligtvis anvinder man mer dn en
kontrollkaraktir. Detta anses vara den bista men ocksa den svaraste av
de tre urvalsmetoderna for icke-sannolikhetsurval. Cirka 86 % av alla
undersokningsbyrier anvinder sig av dessa.'"

3.5.1 Summa urvalsmetoder

Da vi har bade tidsmissiga och praktiska begransningar for var studie viljer vi att begransa var
undersokning till tio stycken djupintervjuer. Med detta ar vi medvetna om att resultaten e¢j kan
gilla hela produktens milgrupp, det vill siga alla berorda FI/CO-anvindare. Men da
undersokningen endast skall frambringa positiva och negativa tendenser anser vi detta vara
tillrackligt. Urvalet kommer att ske med hjilp av Quota sampling. Vara kontrollkaraktarer
kommer att vara #)p av anvindare (anvandare kontra super-users), d@lder (ildre kontra unga) och
slutligen #tbildning (gymnasieutbildning eller ligre kontra hogskole-/univetsitetsutbildade).

3.6 Intervjumallens utformning '

Vi utformade var intervjumall utifran den sa kallade zrattmodellen. Denna innehaller sex steg vilka
dispositionen ar uppbyged kring:

138 Kinnear, T.C. & Taylor, J.R. (1996). Marketing Research. New York: McGraw — Hill Cop.
139 Kinnear, T.C. & Taylor, J.R. (1996). Marketing Research. New York: McGraw — Hill Cop.
140 Kinnear, T.C. & Taylor, J.R. (1996). Marketing Research. New York: McGraw — Hill Cop.
W Kylén, J.A. (1994). Friga ritt vid enkdter, intervjuer, observationer och lisning. Stockholm: Kylén Cop.
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1. C)ppning

2. Fri berittelse
3. Precisering
4. Kontroll

5. Information
6. Avslutning

Figur 3.1: Trattmodellen
Kalla: Kylén, J.A. (1994). Fraga ritt vid enkdter, intervjuer, observationer och lisning. Stockholm: Kylén Cop. Sid. 55.

Det forsta steget tar upp att man skall presentera sig ordentlig och informera om avsikten med
intervjun, hur den ar upplagd och hur lang tid den kommer att ta. Fordel ar om intervjuguiden
visas och att man talar om hur antecknandet kommer att ske. Vid panelintervju bor var och en
presentera sig sjalv med namn, funktion och roll 1 samtalet.

Varje fraigeomrade bor inledas med att respondenten fritt far svara. Basta sittet att fa
respondenten att bli aktiv ar just att sjalv halla tyst. Vill man styra intervjun med sa fa ord som
mojligt kan man anvinda fokuseringsord, det vill siga att man upprepar ett eller nagra fa ord som
respondenten sagt och far dem saledes att fortsitta dar. Man bor vidare undvika fragor som leder
till korta ’Ja” eller ”Nej” svar. Har man 4nda en sadan fraga bor man se till att ha en foljdfraga.

Under eller efter den fria berittelsen kan man férsoka fa fram mer konkreta och nagorlunda
exakta svar. Man foljer alltsa upp fragorna och férsoker fordjupa dem. Denna precisering innebir
oftast att man vill ha mer konkreta exempel och beskrivningar som skall gora de generella svaren
kompletta.

Ibland vill man kontrollera uppgifterna lite nirmare genom att be om farska exempel. Man 6kar
saledes kravet pa precisering genom att kontrollera det som sagts. Detta kan behovas 1fall man till
exempel har fatt tva motstridiga svar. Det ar dock viktigt att inte lata intervjun ga 6ver 1 ett forhor
har.

Nir man klarat av alla fragor bor man mformera respondenten lite mer om den undersokning
man haller pa med. Respondenten skall da fa en mojlighet att stalla egna fragor.

Vid avslutad intervju skall man tacka for hjilpen och tala om vad som hiander harnast. Man bor
redan 1 detta skede fraga ifall det finns mojlighet att aterkomma med kompletterande fragor ifall
nagot ar oklart.

For nirmare beskrivning av var intervjumall hanvisas till kapitel 4 design av utredningsfragor.

3.7 Undersokningens genomférande och tillférlitlighet

Vi valde att gora undersOkningen utefter en av kommunikationsmetoderna; nimligen
djupintervju. Denna valde vi for att vi ansag att den skulle ge oss mest information under den
begransade tid vi hade pa oss.
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3.7.1 Tidpunkt

Intervjuerna inleddes 1999-10-10 och pagick 1 tre dagar. Vi gjorde fyra intervjuer per dag de tva
forsta dagarna och tre den sista.

3.7.2 Bortfall

Vid undersokningar ar bortfall, det vill att vissa respondenter inte gick att na, icke 6nskvart. Man
brukar skilja pa infernt och externt bortfall. Det tidigare ar personer vars exempelvis enkit aterfatts
men saknar svar (alternativt oldsbara) pa en eller flera fragor, medan 1 det senare fallet har inget
svar returnerats over huvud taget.

Bortfall kan stilla till problem och dventyra hela undersokningens representativitet, det vill siga
gora det omojligt att uttala sig om hela populationen utifrin vad som framkommit fran
stickprovet. Detta da man befarar att de som inte svarat, det vill siga externt bortfall, skiljer sig
fran urvalsramen pa nagot sitt. Det samma galler for internt bortfall, dar man undrar om de som
vagrat att svara eller inte forstatt fragan skiljer sig ifran de som svarat. Om de som ej svarat inte
skiljer sig ifran de Gvriga foreligger inget problem, da det enda som skett dr att man fatt ett
mindre stickprov som 1 sig ar lika representativt for hela populationen som det lite storre. Om det
motsatta giller kan man inte med “’siakerhet” saga nagot alls."*> %

Av vara elva intervjuer hade vi en dar respondenten var tvungen att avbryta, vilket gav oss ett
analyserbart material av tio stycken intervjuer. Detta kan tyckas vara fa, men vilket forklarats
tidigare, skall vi enbart skonja tendenser och utifran en djupintervjumetod med vara nimnda
begransningar anser vi detta vara tillrickligt. Ett enda bortfall kan anses vara lite, men med tanke
pa vart relativa laga antal respondenter ar ett bortfall nastan tio procent. Men som vi tidigare
namnt finns det inget att oroa sig over, savida de som ej svarat inte skiljer sig ifran de som gjort
det. For att gora en bortfallsanalys finns en rad olika metoder till hands. Bland annat kan man
gora en strukturjamforelse, det vill siga jamfora vissa svar med andra respondenter med liknande
kontrollkaraktirer och se ifall dessa 6verensstimmer. Om sa ér fallet kan man anta att de flesta
andra ocksa skulle gora det. Pa sa satt kan man forsoka uppskatta svaren hos de som inte

144
svarat.

3.7.2.1 Summa bortfall

Vart enda bortfall hade efter analys av stillda fragor likvardiga svar med respondent med
jamforbara kontrollkaraktirer. Av detta drar vi slutsatsen att bortfallsrespondentens 6vriga svar
inte heller skulle skilja sig nimnvirt fran jamford respondent. Med andra ord anser vi att var
bortfallsrespondent inte sanker representativiteten for var population.

14214 Arvidson, P. & Rosengren, K.E. (1983). Sociologisk metodik. Solna: Esselte studium.
143 Holme, I.M. & Solvang, B.K. (1997). Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder. Lund:
Studentlitteratur.
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3.7.3 Undersokningens tillforlitlighet '*°

Nir det giller att soka finna huruvida man matt det man hade for avsikt att mata och om det man
mitt verkligen gar att ”skriva upp” till att gilla hela populationen, finns det tva begrepp som ir
varda att ta upp: relabilitet och validitet. Innan vi gar narmare in pa dessa, maste vi forst reda ut
begreppet matfel. Nar vi gor en undersokning, exempelvis intervju eller enkit, finns det manga
faktorer som kan snedvrida svaren eller killornas “riktighet”. Det finns med andra ord sillan
nagon perfekt malpopulation 1 den mening att de skall representera hela populationen. Faktorer
som pa ett eller annat sitt klassificeras som potentiella kallor for fel finns alltid. Dessa kan
exempelvis vara:

o Respondentens personliga faktorer: ex. humor, trotthet eller halsa.

o Situationsfaktorer: ex. miljon dir undersékningen sker

o Datainsamlingsfaktorer: ex. vilken tllforlitlighet metoden har som man
anvandet.

o Mdtinstrumentfaktorer: ex. svarighetsgraden pa fragorna och respondentens

mojligheter att svara pa dem.
o  Dataanalysfaktorer: ex. fel som gors vid kodningen av svaren.

Det totala matfelet bestar av tva komponenter; systematiska fel och slumpmdissiga fel. Det
forstnamnda ar ett fel som orsakar ett konstant fel 1 mitningen. Detta kan exempelvis vara ett
stoppur som gar for fort. Ett konstant fel for alla deltagare kommer da att ske, nar samtliga far
bittre tider 4n de egentligen skall ha. Det andra felet influerar ocksa mitningen pa ett negativt
satt, men dessa fel ar ej systematiska. Vi tar samma exempel som ovan men antar att stoppuret
skots av en person som alltid trycker ratt och att klockan miter ratt. Om nagon rakar stota till
personen som skoter mitningen precis nar han skall stanna tiden for den sista personen och
saledes stoppar tiden vid fel tillfalle, far denna deltagare inte ritt tid jamfort med de andra.
Slumpen orsakade hir ett matfel.

Tar vi hansyn till exemplen ovan kan vi saga att den observerade stoppursmatningen (O) bestar
av tre komponenter: 1. den ritta farten (I), 2. systematiska fel (S) och 3. slumpmissiga fel (R).
Hirmed kan vi stalla upp en formel:

O=T+S+R

O = den observerade matningen
T = ratta tiden av det som mits
S = systematiska fel

R = slumpmissiga fel

Denna formel dar mer mntressant vid en kvantitativ undersokning, men vi ansag anda att den var
vard att ta upp som ett klargérande exempel.

3.7.3.1 Reliabilitet

Reliabilitet ar ett matt pa tillforlitligheten hos en matning. Man brukar definiera reliabilitet som
avsaknaden av slumpmissiga matfel, det vill saga att respondenten inte forstatt eller pa nagot satt
storts vid svarstillfillet sa att svaren ej 6verensstimmer med dennes attityder eller uppfattningar.

4 Kinnear, T.C. & Tayloz, J.R. (19906). Marketing Research. New York: McGraw — Hill Cop.
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De fel som kan uppsta ir kopplade tll intervjuaren, omgivningen eller den som besvarar
frigorna.'*

Vad galler denna studie, mirkte vi att respondenterna ibland missuppfattade vissa fragor. Detta
da vi anvant ord tagna fran litteraturen som respondenten inte forstod, osikerhet uppstod hos
denne och vi forklarade dirfér med andra ord under undersékningens gang. Vi fick samtidigt en
kansla av att alla inte vagade svara riktigt arligt pa vissa fragor. Detta kan ha berott pa att vi
utforde mntervjuerna pa deras arbetsplats, nagot som troligtvis paverkade dem att vara lojala mot
foretaget och sina arbetskamrater. Det hir kan dra ner var reliabilitet nagot, men samtidigt far vi
se det fran den positiva sidan da vi hade mojlighet att forklara saker de inte forstod samtidigt som
vi kunde gora observationer pa foretaget och pa sa vis fa en storre forstaelse for deras situation.
Men det faktum att vi gjorde en djupintervju innebar att vi inte kunde stalla alla fragor pa exakt

samma sitt trots att vi forsokte folja samma struktur vid samtliga intervjuer, vilket givetvis leder
till vissa reliabilitetsfel.

3.7.3.2 Validitet

Validitet ir ett begrepp som ir titt sammankopplat med reliabilitet. Ar underskningen inte
reliabel kan den inte heller vara valid. Om reliabilitet ar avsaknaden av systematiska matfel, sa ar
validitet avsaknaden av bade systematiska och slumpmassiga mitfel. Med andra ord ar validitet
svaret pa frigan om man verkligen mitt det man hade fér avsikt att mita.'"’ Sammantaget kan
man siga att om en undersokning inte ar reliabel (palitlig) kan den ej heller vara valid (giltig), men
om undersokningen ar reliabel (palitlig) kan den bade vara och inte vara valid (giltig). Slutsatsen
blir att validitet ar den viktigare av de tva komponenterna.

Vad betraffar denna studie kan vi fraga oss om vi verkligen har mitt respondenternas asikter om
den genomgangna utbildningen. Det ar ingen fraga man besvarar 1 en handvandning, men vi ska
forsoka att resonera oss fram till ett svar. Reliabilitet definierade vi som tillforlitlighet eller
palitlighet, och validitet som giltighet. Fragan blir da, galler de svar vi erhallit f6r respondenternas
verkliga asikter?

Svaret pa den fragan blir bade ja och ne/. Ja for att vi stravar efter att, med hjalp av vetenskapliga
modeller och metoder, ge en utforlig och tydlig bild av slutanvandarnas asikt om den genomférda
utbildningen. Ne/ for att det trots allt ror sig om slutanvindarnas asikter dir varje individ maste
mala upp sin bild av utbildningen, sitta sig 1 1 sin unika situation och utifran sitt for tillfallet
radande tillstand (humor, halsa etc.) forsoka formedla dessa till oss. Mot bakgrund av detta finns
det ungefir lika manga mojliga tolkningar som respondenter.

Givetvis kan vi inte med hundraprocentig sikerhet siga att undersokningen ar valid, men det kan
man inte med nagon sa kallad attitydundersokning. Fast med tanke pa att vi gjort avgransningar
som omojligeor statistiska samband, spelar det egentligen ingen roll. Naturligtvis dr en sa hog
validitet som mojligt 6nskvird, men da en absolut validitet inte 4r uppnabar och da vi endast
soker tendenser finner vi undersokningens giltighet tillracklig.

146 Arvidson, P. & Rosengren, K.E. (1983). Sociologisk metodik. Solna: Esselte studium.
47 Kinnear, T.C. & Tayloz, J.R. (19906). Marketing Research. New York: McGraw — Hill Cop.
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4. Design av utredningsfragor

Efter det 1 metoddelen forda resonemanget och med hansyn till modellen den totala
planeringsprocessen (sid. 41), kom vi fram till att vi skall genomfora en kvalitativ djupintervju utefter
en fardigstalld intervjumall. For att fa stod for den teoretiska studien kommer ett antal fragor att
stillas till slutanvandare och super users. Foljande modell visar hur vi valt att strukturera fragorna.

Utredningsfrigor
-bakgrunduppgifter

Primaira
utredningsfrigor

Planering I Genomfoérandet I Utvardering I Globala fragor I

Figur 4.1: Egenkomponerad modell dver vir design av utredningsfragorna.

C)vriga fragor

4.1 Bakgrundsuppgifter

Forst och fraimst redogér vi for bakgrundsuppgifterna pa respondenterna, det vill siga
funktion/titel pa foretaget, utbildning, dlder, antal ar pa foretaget, kon och typ av anvandare. Med
hjalp av dessa uppgifter vill vi mojliggora for att skonja nagot slags monster 1 respondenternas
svar. Vi vill exempelvis se ifall svaren varierar mellan unga respektive gamla, min respektive
kvinnor.

4.2 Primara utredningsfragor

Till de primira utredningsfragorna hor de fragor som berdr de tre huvudsakliga delarna i
lirandeprocessen. Den forsta ar den forberedande fasen som tar upp fragor angiende vart
problem. Den andra ir genomfOrandet innefattandes frigor rérande Modo Paper AB:s
genomforda mntroduktion och utbildning. Den tredje ar uppfoljningen dar fragor rérande Modo
Paper AB:s genomforda uppfoljning och anvindarnas forvantningar tas upp.

4.2.1 Planering

Fraga 1: Fick du nagon introduktion/ information om SAP R/ 3 innan utbildningen drog iging? I sa fall
vilken? (syfte, bakgrund, anledning. . .)

Motivering: Denna fraga syftar till att ta reda pa om respondenten fatt nigon
introduktion/forhandsinformation innan sjalva utbildningen och om sa ar fallet,
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Fraga 2:

Fraga 3:

Fraga 4:

Fraga 5:

Fraga 6:

Fraga 7:

specificera vad for slags information de erhallit. Detta for att vi skall kunna jamfora
svaren med vad det aktuella foretaget ansig/redogjorde for att de hade givit for
information/introduktion.

Apnser du att introduktionen var tillrdcklig?

Motivering: Vi har en hypotes om att de som fran borjan forstatt vad hela
systembytet handlar om och aven fatt en imnblick 1 det nya systemet och dess
funktioner kommer att vara mer positiva till ett byte. Dirav skall denna fraga ge
svar pa ifall respondenterna i efterhand anser att de 1 ett tidigt stadium fick
tillrackligt med information for att kidnna sig motiverade till ett systembyte.
Resultatet av svaren skall ligga till grund f6r om mer eller mindre tid skall laggas pa
mntroduktion vid roll-out projekten.

Vad saknades och vad var onodigt?

Motivering: Aven fast en person anser att mingden information var tillricklig kan
det finnas sidant som denne saknade for att det hela skulle bli Annu battre. Det kan
aven finnas sadant som personen uppfattade som onodigt eller att for stor vikt
lades pa nagot, for dem, irrelevant. Denna fraga har till uppgift att belysa sadana
aspekter.

Kiinde du dig motiverad att birja utbildningen for F1/ CO-delen?

Motivering: Fragan skall ge svar pa ifall de som fatt mycket information och
samtidigt kdnner att de kunnat ta till sig och forsta denna information, var mer
motiverade att borja utbildningen an de som ansag att de inte fatt mycket
information eller inte forstod den information de fick. Svaren leder oss aterigen in
pa huruvida den férberedande fasen varit tillracklig eller inte.

Vilka delar i F1/ CO anvéiinder du dig av och 1 vilket syfte?

Motivering: Frigan ska ge svar pa vika system som ar i anvandning hos
malgruppen samt vilka delsystem som anvands mest. Den ska dven ge svar pa om
de som anvander manga system tycker sina system ar viktiga och om det star 1
relation till antal timmar som de anvinds per dag. Darmed vill v1 fa en idé om hur
mycket utbildning som skall tilldelas varje del 1 var utbildningsplan for Alizay.

I vilken utstréickning anvinder du dig av de olika delarna i F1/ CO? (tim per dag)

Motivering: Fragan skall ge svar pa hur mycket delsystemen anvinds for att se hur
viktig varje del 4r och om det finns delar som ar viktigare 4n andra.

Viilka dir de mest forekommande problemen med dina stodsystem?
- Hur har dessa losts?

Motivering: Har vill vi fa reda pa anvandarnas syn pa problem de stott pa i

systemet for att sedan se tendenser till de vanligast forekommande problemen.
Anvindarna kan uppleva andra problem in de som systemutvecklarna ser. Fragan
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Fraga §:

Fraga 9:

Fraga 10:

Fraga 11:

Fraga 12:

ar relevant for att finna vilka problem som dr viktiga att ha i atanke vid
pilotprojektet och for att fa reda pa hur problem har 16sts. Diarmed hoppas vi
kunna minska ”oforutsedda” hiandelser under utbildningsperioden 1 pilotprojektet.

I vilken utstrickning har du kunnat anvinda dina kunskaper fran det gamla systemet i det nya
systemet?

Motivering: Hir ville vi se ifall de anvandare som arbetat 1 de gamla systemet har
littare for att lira sig/arbeta i det nya eller om detta gor att de har svarare att
acceptera och ta till sig det nya.

I vilken utstrickning . ..
1) anvander du dokumentationen
2)  bidrar du till dokumentationen

Motivering: Anvindardokumentation skall sktivas av slutanvindarna sjilva som en
del 1 inlirningsprocessen. Denna fraga ska ge svar pa ifall anvandarna nyttjar den
skrivna dokumentationen, gor de ej det mister den sin funktion. For att den skall
fylla sitt syfte skall den kompletteras kontinuerligt, detta bor goras av varje
anvindare nir man uppticker/lir sig nya saker med systemet. Vi vill darfor aven
veta om alla 4r med och bidrar till dokumentationen eller om kunskaper gar till
spillo for att anvandarna inte vill, orkar eller har tid att dokumentera.

Aunser du att dokumentationen dr aktuell?

Motivering: For att anvindarna skall ha anvindning av dokumentationen maste
den givetvis vara aktuell. Ar den ej aktuell betyder det att anvindarna inte
uppdaterar allt eftersom och delar av inlarningsprocessen gar forlorad.

Abnser du att de olika delarna bar anpassats efter dina arbetsuppgifter eller har dina
arbetsuppgifter anpassats effer de olika delarna?

Motivering: Fragan ska ge svar pa hur systemet upplevs av anvindarna. Maste
anvandarna gora saker 1 onodan bara for att systemet kriver det, kan detta leda till
meffektivitet och siledes kan systemet betraktas som “misslyckat”. Fragan ar
saledes relevant for att fa kunskap om anvindaren upplever sig styrd av sina system
eller tvartom.

Kunde du klart och tydligt se din roll i det nya systemet?

Motivering: Vi vill hir fa reda pa 1 vilken grad den enskilde manniskan kunde se
sin plats 1 den framtida organisationen. Syftet var alltsa se pa vilket djup det aktuella
foretaget lyckades med sin information vad giller kvalitet och kvantitet under det
inledande stadiet.

4.2.2 Genomfoérande
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Fraga 13:

Fraga 14:

Fraga 15:

Fraga 16:

VVar de praktiska bitarna tillfredsstillande (utbildningslokaler, datorer, uppkoppling,
tillginglighet etc.). Saknades ndagor?

Motivering: For att utbildning skall vara organiserad och diarmed givande ar det
viktig att utbildningsmiljon ar tillfredsstallande, det vill sdga att man har tillgang till
lokaler, utrustning, material etc. Syftet med denna fraga blir da att kontrollera att de
sa kallade hygienfaktorerna verkligen uppfylldes och att de fungerade
tillfredsstallande sa kraft och tid kunde laggas pa larandet.

1 ad anser du om traningsprogrammet CBT?

Motivering: Ett speciellt traningsprogram har utvecklats av CBT Systems och SAP
kallat just CBT. Tanken ar att det installeras hos alla anvindare sa att de pa sin egen
PC kan skaffa sig grundliggande kunskaper i affiarsprocessens floden samt R/3-
systemet och dess funktioner och begrepp. Meningen med denna fraga var att fa
fram vad respondenten ansag om programmet och till vilken grad det uppnadde sitt
syfte. Detta som beslutsunderlag till om vi skulle ta med det som en del 1 var
utbildningsplan.

Hur ofta nyttjade du triningsprogrammet CBT?

Motivering: Syftet med denna fraga ar att kontrollera oz programmet nyttjades
och hur mycket programmet nyttjades, och darefter jamfora detta med anvandarnas
attityder till programmet. Har de till exempel inte anvant det alls, kan man inte dra
for stora vaxlar av deras attityder till det. Vidare styrker detta resultat vart beslut att
inkludera CBT 1 var utbildningsplan eller inte.

Vad gjorde foretaget fir att motivera och stimulera dig som individ/ minniska under
utbildningens gang?

Motivering: Vi har en hypotes om att foretaget/foretagsledningen spelar en
oerhort viktig roll da det galler att motivera och stimulera slutanvandaren for att
denne skall ta at sig utbildningen. Fragan skall utrona vad foretaget gjorde for att
”locka” slutanvindaren att lira sig det nya systemet. Detta for att vi skall veta vad
som eventuellt bor finnas 1 atanke under utbildningsfasen 1 pilotprojektet.

4.2.3 Utvédrdering

Fraga 17:

Fraga 18:

Fick du din huvudsaklig uthildning pa de delar (CO-PA, CO, PS, AM, F1) du idag anvinder
mest?

Motivering: Med denna fraga vill vi undersoka ifall utbildningen tog upp aktuella
delar for ratt person, om nagon vital del missades eller vice versa. Detta for att veta
om nagon del behover mer respektive mindre utbildningstid samt vilka
funktioner/anvindate i organisationen som kan tinkas behova mer eller mindre
utbildning 1 vissa delar.

Har dun lirt dig nyttja systemet utover de delar du arbetar med?
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Fraga 19:

Fraga 20:

Fraga 21:

Fraga 22:

Motivering: Man pratar mycket om primdra och sekunddra anvindatre inom R/3. En
ptimiranvandare 4r en sidan som nyttjar den del av R/3 som ticker dennes
atbetsuppgifter. En sekundiranvindare ir en sidan som nyttjar en eller flera R/3
funktioner utover den del denne anvander for att utfora sitt dagliga arbete. Denna
fraga syftar till att ta reda pa om anvindarna nyttjar systemet utover de delar de
aktivt arbetar med och dirmed definiera vilka som ir sekundira anvindare av
systemet. Dessutom vill vi veta om de lart sig nyttja dessa delar genom utbildning
eller pa egen hand.

Om extern utbildning: [7/ka skillnader fanns mellan den externa och den interna
utbildningen?

Motivering: Vi vill hir fa reda pa om en respondent som fatt extern utbildning
anser att han/hon lirde sig mer eller mindre av denna jamfort med den interna.
Genom att be respondenten att forklara skillnaderna far vi automatiskt fram for-
och nackdelar med den externa respektive den imterna utbildningen gallande det
praktiska och det teoretiska upplagget.

Om anvandare: Har super users/ lirarnas

1) teoretiska (R/3)

2) praktiska

... kunskaper varit tillrdckliga for att tillfredsstilla ditt kunskapsbehov?

Motivering: Tanken med super users ar att de med sin kinnedom om
organisationen och sina kunskaper om det nya systemet skall utbilda och hjilpa
anvandarna, d v s sina arbetskamrater. Det ar till dem som anviandarna skall vinda
sig till 1 forsta hand nar fragor och problem uppstar. Vi vill veta om super users levt
upp till de forvantningar som foretaget och anvindarna hade pa dem och pa sa satt
fa reda pi om detta hierarkiska inlarningssystem fungerat 1 detta fall
Tillgangligheten skall spegla hur litt det var att fa kontakt med nagon och
svarstiden skall spegla hur lang tid de fick vanta pa svar.

Om super uset/larate: Anser du att du i rollen som super user/ lirare hade tillrickligt
hoga. ..

1) teoretiska (R/3)

2) pedagogiska

... kunskaper?

Motivering: Syftet har ar att fa fram om skillnad finns mellan anvindarnas asikter
om super users/larare (friga 20) och vad super users/lirare anser om sin roll. Om
supet users/lirare anser att de ej hade tillrackliga teoretiska kunskaper for att
utbilda, bérjade de troligtvis att utbilda for tidigt. Om de daremot anser att de ej
hade tillrickliga pedagogiska kunskaper, skulle de troligtvis inte utbildat 6ver huvud
taget da det inte spelar nagon roll hur mycket teoretisk kunskap man besitter om
man inte kan formedla den.

Om anvandare: V7lken roll anser du att super users/ lirare har haft vad géiller:

1) tillgéinglighet
2) svarstid
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Fraga 23:

Fraga 24:

Fraga 25:

Fraga 26:

Fraga 27:

Motivering: Denna friga har till uppgift att kontrollera vad anvindarna anser om
lirarnas kunskapsniva, huruvida den har vart tillfredsstillande eller inte for att
ticka deras kunskapsbehov. Pa sa sitt far vi reda pa om utbildningsformen varit
lyckad eller inte.

Hur anser du att konsulterna agerat gallande:
1) tillgéinglighet
2) svarstid

Motivering: Med denna fraga vill vi fa fram om det var nagot skillnad, och 1 sa fall
hur stor, mellan konsulterna och super users/lirare i friga om tillganglighet och
svarstid.

Var du motiverad att birja anvinda det nya afjdrssystemet efter den siutforda grundutbildningen?

Motivering: Denna fraga har till uppgift att kontrollera huruvida utbildningen har
bidragit till att respondenten tappat intresse eller fatt intresse for R/3 jamfort med
mnnan utbildningen borjade. Resultatet ger alltsa ytterligare en bild av hur lyckad
utbildningen varit.

Vilken uppfolining pa utbildningen har du fatt?

Motivering: Den utbildning som ges ar oftast inte tillracklig eftersom det, nir man
ligger upp en utbildningsplan, dr 1 stort sett omojligt att avgdra hur mycket
utbildningstid varje enskild individ behover. Det ar inte forran 1 efterhand som man
upptacker vilka personer som behover mer utbildning och vilka delar som skall
liggas mer utbildningstid pa. Vidare kan fragor kring systemet dyka upp och saker
kan utvecklas 1 en annan direktion 4n vad som planerats. Darfor ar det viktigt det ar
med uppfoljning pa utbildningen. Med denna friaga vill vi dirmed ha reda pa om
anvandarna over huvud taget fatt nagon uppfoljning och vad for slags uppfoljning
det 1 sa fall har varit. Pa sa satt kan vi se vilka delar som anses vara mer
tidskrivande och vilka anvandare, sett utifran kontrollkategorier, som eventuellt
kan tinkas behova mer utbildning.

Abnser du att uppfoliningen varit tillricklig?

Motivering: Fragan skall ge svar pa ifall slutanvindaren vill ha mer vidare-
utbildning 4n vad som givits .

For vilka delar var den avsatta utbildningstiden. . .
1) tillricklig

2) ¢ tillricklig

3)  overflodig

Motivering: Denna fraga skall belysa de delar respondenten ansett sig fatt
tillracklig utbildning pa och vice versa samt om nagot eventuellt varit overflodigt.
Detta for att fa reda pa vilka delar som kan vara aktuella 1 en vidareutbildning 1
Husum och laggas storre vikt pa 1 Alizay.
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Fraga 28:

Fraga 29:

Abnser du att utbildningstiden var tillricklig?
- Varfor inte?

Motivering: Denna fraga ska ge respondentens sammanlagda attityd till sin
utbildning och peka pi positiva och negativa aspekter. Om tiden inte anses ha varit
tillricklig bor Gvervigas om mer utbildningstid skall planeras in 1 Alizay.

Kiinner du att systemet bar potential for framtiden?
- Varfor/ varfor inte?

Motivering: En implementering av ett standardsystem kan medfora ett flertal
problem och slutanvandarna kan uppleva de manga forandringar som systembytet
mnnebar som negativa, som till exempel att vissa arbetsuppgifter tar laingre tid att
utfora 1 det nya systemet. Detta behover dock inte betyda att anvandarna vill byta
tillbaks till det gamla systemet, forhoppningsvis ser man fordelarna utifran ett
helhetsperspektiv och pa lingre sikt. Vi vill har ta reda pa varfor anvandarna tror
respektive inte tror pa en framtid for systemet.

4.3 Ovriga fragor

De globala fragorna under tar upp fragor som inte direkt ar kopplade till de tre delarna men som
anda ar relevanta for var undersokning.

4.3.1 Globala fragor

Fraga 30:

Fraga 31:

Fraga 32:

Liste du regelbundet nybetsbreven for ORBIT-projektet? Fick du det fran allra forsta borjan?

Motivering: Aktuellt foretag valde att formedla mycket av sin information via
intranitet, men ocksa genom att sitta upp informationsblad pa de gemensamma
anslagstavlorna. Har vill vi fa reda pa ifall dessa informationskanaler har varit
tillrackligt stabila. Med andra ord, kom informationen fram till de tankta
informationsmottagarna?

Far du vara med och paverka innebdll, form och funktion i de delsystem du anvéinder idag?

Motivering: Frigan ska ge svar pa ifall anvindaren kan vara med och paverka
utseendet pa sin/sina delar i systemet (kan anvandaren gora en egen profil for just
sitt granssnitt utan att andra paverkas etc.). Fragan ar relevant for att se om
respondenten upplever stort medbestammande vilket 6kar chanserna for en positiv
syn pa systemet och medfér saledes ett storre engagemang.

Hur vill du i sa fall vara med och paverka valet av nya delsystem for din verksambet?
Motivering: Fragan skall ge svar pa hur anvindaren, 1 jamforelse foregiende fraga

(nr 31), vill vara med och paverka ifall han fritt kunde valja. Fragan ar relevant for
att se 1fall skillnaderna ar stora mot det som finns mojlighet till att gora nu.
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5. Resultatanalys (empirisk del)

Resultat och analys av varje enskild fraga tenderade att ta vildigt stor plats, varvid vi valde att
ligga den delen som bilaga (se bilaga 1). Har kommer endast en sammanfattning att ske.

Vivill 1 denna del visa de differenser och de likheter som finns mellan teori och empiri for varje
del 1 utvecklingen; planering, genomférande och uppfoljning samt aven for de globala fragorna.

5.1 Planering

For att kompetensutvecklingen 6ver huvud taget skall sitta igang, maste manniskan kinna sig
motiverad att ta till sig alla nya kunskaper, teoretiska som praktiska. Ett steg 1 skapandet av
motivation ar att informera de delaktiga sa att alla kanner till projektets syfte och stravar mot
samma mal. Flertalet av vara respondeter ansag vid forsta fragan angiende hur informationen
varit under planeringsfasen, att de fatt tillrickligt. Efter mer ingaende fragor inom samma omrade
visade det sig dock att de saknade mycket information som exempelvis hur systembytet skulle pa
skulle paverka dem, vilken deras framtida roll skulle bli, vad detta skulle innebiara for
arbetsrutinerna etc. En viktig hygienfaktor dr trygghet i arbetet som exempelvis att veta att
verksamheten ar solid och att ens tjanst skall finnas kvar. Den information som gavs klargjorde
inte riktigt systembytets effekter pa organisationen och dess anstallda.

Trots ovan dragna slutsatser var det anda en majoritet av anvandarna som 1 stora drag forstatt vad
systembytet innebar och var darfor motiverade att borja utbildningen for sin del 1 systemet.
Motivation ar som sagt den avgorande faktorn for att den anstallde skall bidra till organisationens
verksamhet.

Nir vi stillde lite mer ingiende fragor om sjilva FI/CO-modulen, det vill siga vilka delar de
anvander mest, 1 vilket syfte etc, hade respondenterna namnvart svart att forsta vad vi menade.
Detta visar att anvandarna inte fatt nagon overgripande bild av systemet, de kunde inte se hur det
hela hiangde ithop och var nigonstans 1 systemet deras arbetsuppgifter utfors. Detta kan bero pa
en blockering 1 informationsspridningen och kan 1 virsta fall leda till hinder i larandet.

De flesta av problemen relaterade till FI/CO-delen var av teknisk art och dessa ir i stort sett
oundvikliga. Annars var det frimst diverse navigeringsproblem mellan menyerna som anvindarna
skulle vilja ha hjilp med. De skulle vilja fa tips pa hur de kan hitta genvagar i systemet.
Larandeprocessen kraver dock att individen sjalv far exprimentera sig fram och lira fran sina
erfarenheter, men ett utbildningsprogram ir inte fullstindigt om anvindarna mnte far uppfoljning
pa det larande som kommer ut och da fortskrider inte kunskapsframstegen.

Vart exempelforetag hade valt att dokumentationen skulle goras manuellt av anviandarna, bade
som en del i utbildningen/lirandet och for att gora den mer specifik for foretaget. De flesta
respondenter har bade anvant och bidragit till dokumentationen, dock huvudsakligen 1 borjan.
Att som anvandare bidra till dokumentationen kan skapa tillfredsstillelse genom att denne 16ser
problem, ser resultat av sitt arbete, far kontroll 6ver sin egen arbetssituation och lir sig nya
fardigheter. V1 fick tyvarr inte fram om sa var fallet har. Manga 6nskade dock att det fanns en
riktig R/3-manual sktiven av SAP att ta hjilp av. Intresset for att uppdatera och anvinda
dokumentationen har som sagt svalnat med tiden. De flesta anser dock att den fortfarande ar
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aktuell, men manga erkanner att de slarvat alltmer med uppdateringen. Fortsatter detta ar det
fraga om denna metod ar sa bra di dokumentationen 1 sa fall snabbt kan bli inaktuell. Blir den det
betyder det aven att vissa anvandare ej far tillgang till andras kunskap.

Nagra respondenter anser att de fatt anpassa sig efter systemet, medan andra anser att systemet
anpassats for dem. Mest Onskvart ar att anvandarna kdnner att systemet anpassats at dem, men
nar detta inte dr fallet galler det att forklara for anvandaren 1 fraga varfor denne maste andra pa
sina arbetsrutiner. Nagra anvindare ansag att de fatt mer att gora, det vill saga att de var tvungna
att ga fler steg fOr att utféra samma arbetsuppgift som tidigare. Hir ar det viktigt att anvandaren
vet vad detta beror pa och forstar hela den nya processen som bittre gynnar foretaget och 1
slutindan saledes gynnar anvindarna.

5.2 Genomforande

For att organisationen skall kunna motivera sin personal maste den tillgodose individens olika
torvantningar pa materiella och formella villkor.

Vid piloprojektet i Ornskéldsvik var utbildningsmiljon mycket tillfredsstillande enligt de
anvandare vi mntervjuat. Manga oférutsedda handelser kan intraffa som att datorer ligger nere,
larare blir sjuka etc. men i detta fall har det mesta gatt enligt planerna.

Det enda som mte var tillfredsstallande 1 utbildningen var traningsprogrammet CBT. Detta
ansags var ologiskt, svart (framforallt da det ar pa engelska) och inte alls uppfylla funktionen som
en introduktion till SAP R/3. Den enda positiva aspekten som nimdes i samband med
traningsprogrammet var att det lirde ut manga av R/3:s begrepp.

Det ar inte bara viktigt att motivera innan utbildningen startar, under utbildningens gang skall
motivationen uppratthallas sa att inlarningen blir sa effektiv som mojligt. Under utbildningen vid
pilotprojektet var super users mer motiverade dn vanliga anvindare, nagot vi inte forvanas Gver
efter att ha studerat manga teorier som sager att anvandarmedverkan skapar en hog grad av
motivation och accptans. De anvindare som medverkat som super users fick mer information,
uppmirksammhet och hade storre mojlighet att paverka. De som kanner mycket stod fran
foretaget dr de som blir mest motiverade.

Vi vet inte om vart exempelforetag hade nagon handlingsplan men en sadan ar mycket viktig for
att effektivisera inlirningen och ta hansyn till oférutsedda hindelser under genomférandet.

5.3 Utvérdering

Utvardering skall ske bade fore planeringen och under och efter genomférandet for att kartligga
kompetensen och dirmed utbildningsbehovet.

Majoriteten av vara respondenter anser att utbildningen stimde val 6verens med deras
arbetsomrade, det vill siga att de fick utbildning 1 ratt sak. De delar som anvindarna saknade
utbildning 1 (frimst CO-delen) har formodligen underskattats 1 svarighetsgrad och siledes
tilldelats for lite utbildningstimmar eller sa var kompetensen inte tilracklig for att ta till sig den
delen/de delarna i utbildningen.
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De flesta anvandarna vill ocksa lira sig nagot utanfor sina arbetsomraden for att pa sa vis fa en
storre kunskapsbredd. En battre helhetsbild ger inte bara bitte fOrstaelse for systemet 1 helhet,
utan ocksa varfor de egna arbetsuppgifterna maste utforas pa ett visst satt, kanske till och med pa
ett krangligare sitt jamfort med det gamla systemet. De anvandare som hade lite bredare kunskap
var 1 forsta hand sjilvlarda.

De allra flesta utbildades genom en imtern utbildningsform; super users. Meningarna om super
users pedagogiska och teoretiska formiga ar mycket blandade, till stor del beroende pi vem/vilka
man hade som super users. En av nackdelarna med super users ar just att de oftast inte har nagon
pedagogisk utbildning vilket kan leda till att de inte alltidd informerar anvindarna tillrackligt eller
pa bista sitt. Aven super users sjilva anser att den pedagogiska formagan sviktade manga ginger.
Det ar viktigt nir man viljer super users att ta hinsyn till personernas pedagogiska och/eller
tekniska formaga. Anvindarna tycker det mest positiva med super users var att de kande sina
lirare sen tidigare och kunde pa sa sitt anfortro sig littare och viaga stalla mer fragor. Super users
ar vanligvis mer personligt engagerade.

De anvindare som deltagit 1 den sa kallade externa utbildningsformen tyckte samtliga att denna
var betydligt bittre 4n den interna bade gillande pedagogisk formaga och tekniskt kunnande.
Externutbildning har fordelarna att nagon form av lararutbildning skapat exempelvis stark
sakkunskap och pedagogiska fardigheter medan dess storsta nackdel ar att lararna inte kanner
verksamheten och dess anstillda.

Majoriteten har ej fatt nagon uppfoljning pa sin utbildning vilket kan bero pa att ingen
grundligare utvardering av utbildningen annu gjorts. Framforallt saknas en o6vergripande
utbildning som ger en bra bild av systemet och dess floden. Vidare anser manga att
utbildningstiden inte var tillracklig, nagot som for 6vrigt ar vanligt 1 dessa sammanhang. Som vi
namnt tidigare ar utvirderingen ett maste for att fa reda pa om utbildningen uppnatt sitt syfte, det
vill saga att anvandarna erhallit 6nskad kompetensniva. Saledes far man reda pa vilka personer
som behover vidareutbildning och 1 vad.

5.4 Globala fragor

Av de informationskanaler som anvandes for att fora ut projektinformationen fungerade
intranatet mycket tillfredsstallande och darfor ar detta satt att sprida imnformation att
rekommendera.

De flesta anvindarna anser att de pa nagot sitt fatt vara med och paverka utvecklingen av det nya
systemet. Detta anser vi var mycket positivt och hoppas givetvis att det aven kommer att galla vid
roll-out projekten. Att anvindarna vill vara med och paverka tyder pi att de engagerar sig for
systemet och dess fortsatta utveckling.

5.5 Sammanfattning
Sammanfattningsvis kan konstateras att de flesta har en positiv syn pa R/3 systemet. Nistan alla
anser att R/3 har potential for framtiden. Kontinuetlig informationsférmedling, lampliga
motivationsatgarder och hogt anvandarinflytande skapar goda  forutsattningar  for
systemacceptans och framgang.
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6. Diskussion och slutsatser

Har foljer diskussion och slutsatser utifran teori och empiri samt resultatet fran dessa delar.
Inledningsvis redogor vi for en sammanfattande model framtagen utifrain de erfarenheter vi
erhallit under arbetets gang. Under avsnittet kritiska framgangsfaktorer aterfinns vara slutsatser
och avslutningsvis tar vi upp nagra rekommendationer.

6.1 Inledning

Detta arbete har sokt belysa hur vi skall fa en utbildningsplan som med manniskan 1 fokus
harmoniserar kompetensutveckling, systemutveckling och verksamhetsutveckling. Vi kan harmed
sammanfatta saval det teoretiska som det empiriska resultatet med hjilp foljande modell for
acceptans:

Principer om
meningsfullhet

Principer ond
samordnad
utvecklin

Principer om Realiserbarhetes-
overensstammelse principer
och acceptans

«— >

Genom- Erfaren- Utviarder-
Bestillare Utbild- forande heter & ing
nings- (tillimp- roblem
plan ning av

utbild-
ningsplan)

Figut: 6.1: Sammanfattning av vir modell Gver samordnad utveckling *

* Rektanglarna betyder aktiviteter (processer) och cirklarna ir resulatatet av aktiviteterna.
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Figuren visar modeller om meningsfullhet, samordnad utveckling, acceptans och
overensstaimmelse samt principer for realisering. Vi kommer att redogora grundligare for samtliga
under kapitlet s/ufsatser. Vidare klargors for deras relationer till de olika aktiviteterna 1
utvecklingsprocessen. Bestillaren av systemet skapar ett behov av utbildning varpa planering och
design av utbildningsaktiviteten tar vid. Detta gors med hinsyn till radande principer om
overrensstammelse och acceptans. Resultatet blir en utbildningsplan, innehallandes alla aktiviteter
som bor inga for att den skall vara realiserbar, som sedan tillampas vid genomforandet.
Genomférandet leder fram till nya erfarenheter och problem, en utvirdering ar da nédvandig for
att kunna skapa en dnnu bittre utbildningsplan till nasta genomférande.

6.2 Kritiska framgangsprinciper

Det finns manga olika sitt att implementera ett system, menat att man kan utgd fran
verksamheten, systemet eller anvindarna/manniskan. Vi havdar att alla dessa tre delar maste
foljas at 1 den utvecklingsprocess som sker under implementeringen. Ingen del far asidosattas for
nagon annan.

Vi fick 1 uppdrag att skapa en utbildningsplan amnad for slutanvandarna, men under studiens
gang har vi upplevt att hos vart exempelforetag har verksamhet och system spelat en stor roll,
medan kompetensutvecklingen hamnat lite 1 skymundan. Darfor vill vi lyfta fram denna del sa
pass att alla tre delar far lika stor betydelse. Genom att ge alla delar lika hog prioritet skapas storre
acceptans hos anvindarna/manniskorna for det nya systemet vilket i sin tur leder till att
verksamheten nar framgang 1 utvecklingsprocessen. Utifran teori och empiri kan vi hirmed dra
fem viktiga slutsatser.

6.2.1 Principer for samordnad utveckling

I teoriavsnittet redogjorde vi for tre dominerande aspekter inom en organisation, namligen
tekniska, politiska och kulturella. Samtliga maste tas 1 beaktande for att man skall kunna forsta
organisationens komplexa natur och siledes kunna genomféra forandringar. Nedanstaende
modell beskriver 1 cykliska termer dtgarder 1 form av justeringar fOr varje aspekt. Dessa cykler
kommer att 6verlappa och interagera med varandra.

Osiakerhet Behov av A
problemlosning Politisk
Hog Hog
Teknisk /\
Kulturell
Lag Lag : >
Tid

Figur 6.2: En visuell beskrivning av cykliska termer.
Kalla: Tichy, N.M. (1982). Managing strategic change. Technical, Political and Cultural Dynamics. USA: John Wiley & Sons,
Inc. Sid 12.
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Topparna 1 denna cykel representerar hog stress och ett hogt behov av justeringar. Dalarna
indikerar en lugn och problemfri period for specifik aspekt. En organisations atgiarder kommer
saledes att skifta 1 energi och ekonomiska insatser 6ver tid for varje aspekt.

For att utveckla detta resonemang atertkommer vi till de tre viktiga delarna 1 teoriavsnittet:
verksamhetsutveckling, kompetensutveckling och systemutveckling. Den forsta slutsatsen vi drar
ar att grunden till en framgangsrik utbildningsverksamhet ligger 1 principen dessa delar gar hand 1
hand. For att fortydliga denna slutsats visar vi foljande modell 6ver samordnad utveckling:

Specificerade
utvecklings-
behov

Utvecklings-
process

Forverkligade
utvecklings-
behov

> Kompetens-
utveckling

Verksamhets-
utveckling

System-
utveckling

OO

Planera M) Genomfora Utvirdera
/

Planering av Planering av Planering av Hantering av Fore Efter
utbildnings- utbildnings- utbildnings- oforutsedda Planering genomforan
innehall innehall milj6 hindelser de
-Utbildningsdelar  -Externt -Nar, var, hur, vem
-Malgrupp -Internt

Figur: 6.3: Egenkomponerad modell dver utbildningsverksambeten i forballande till samordnad utveckling.

Som modellen visar har utvecklingsomradena verksamhet, kompetens och system relationer till
varandra. Under kompetensutveckling, dir uppsatsen har sitt fokus, ingar tre steg som
tillsammans bildar en process; den sa kallade fotala planeringsprocessen som vi redogjort for 1 teorin
(se under utbildning avsnitt 2.4.3). I denna modell ingar planering infor utbildningen,
genomforande och utvardering av utbildningen. Utvardering skall aven ske fore planering.
Modellen passar val in med de tankegangar vi utvecklat under de teoretiska och empiriska
studierna och sammanfattar pa ett bra satt hur vi ser pa foretagsutbildning.

I utbildningsinnehallet under planering skall inga information som bland annat tar upp varfor ett
nytt system behovs, vilket det nya systemet ir, vilka effekter det kommer att ha pa verksamheten
och dess anstillda, verksamhetens mal och syfte, etc. Det dr mycket viktigt att denna information
nar samtliga berorda, det vill saga att mottagarna verkligen tar till sig informationsinnehallet och
forstar det. Denna information 4r ett sitt att motivera anvandarna och motivation beh6vs for att
de skall bli engagerade och handla 1 samma riktning. Vidare skall har fattas beslut huruvida
utbildningsformen skall vara intern eller extern. Anvinder man sig av interna utbildare, sa kallade
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super users, ar det viktigt att deras teoretiska och pedagogiska kunskaper ar tillfredsstillande.
Fordelaktigt ar att deras forvirvda kunskaper kommer att finnas kvar aven efter projektets slut till
skillnad fran de externa liararnas kunskaper som kommer att forsvinna nar implementeringen ar
over. HExternutbildning ar kostsam men haller med storsta sannolikhet en hog kvalitet. En
kombination av bada kan vara ett bra sitt att hoja kompetensen hos slutanvandarna. Den sista
delen 1 planeringen, utbildningsmilj6, 4r mycket viktig for inlarningen. Det finns méinga aspekter
att ta hansyn till som exempelvis lokaler, gruppstorlek, kurslitteratur, kurshjalpmedel samt mat
och logi.

Vad giller genomforandet kan ett flertal oférutsedda hindelser intraffa och det basta sattet att
forbereda sig for dessa ar att ha nagon slags handlingsplan som talar om hur man skall ga tillviga
om de skulle intraffa. Vidare kan namnas att gott om tid for praktisk traning, bade pa egen hand
och under utbildningstiden, bor finnas.

Utvardering skall ske vid flera tillfallen; innan, under och efter genomforandet. Utvardering innan
genomforandet skall bland annat mnnehalla en kompetensanalys. Kompetensanalysen har som
syfte att ta reda pa de anstilldas forkunskaper och saledes bespara utbildningstid genom att
anvindarna tilldelas ritt antal utbildningsdagar. Givetvis dr det en omoijlighet att 1 forvig veta det
exakta utbildningsbehovet 1 dagar men en sadan grundliggande sak som datorvana kan vara
avgorande for hur mycket utbildning en individ behover. Utvardering efter kursens slut skall vara
en summering av alla deluppfoljningar som gjorts under kursens gang. Viktigt att veta ar vad, for
vem, vem, nir och hur man skall utvardera.

6.2.2 Principer for stegvis kompetensutveckling

Den andra slutsatsen ar att utvecklingen sker 1 ett antal steg och for varje steg okar kompetensen.
Vid steg ett finns en baskompetens, vid steg tva har denna utvecklats till specialistkompetens
medan den vid det tredje steget riknas som expertkompetens. Siledes ar det viktigt att
anvindarna far tid pa sig att 6ka sin kompetens. Hur mycket tid som beh6vs varierar mellan olika
individer och darfor underlittar det om man har en kompetensanalys (som vi talade om 1
foregaende avsnitt) att utga fran niar man fordelar antalet utbildningstimmar. Gallier har en
modell som beskriver utvecklingen och dess olika steg. Modellen giller dven for avveckling.

V1 \'& V = verksamhet

3 j
S I S! I S S = system
I I I' I I?
I = individ
Y g
Steg 1 Steg 2 Steg3 Tid

Figur: 6.4: Utveckling och utvecklingssteg (+avveckling).
Killa: Galliers, R.D. (1991). Strategic Information Systems Planning: Myths, Reality and Guidelines for sucessful
Implementation. European Journal of Information Systems, Vol. 1, No. 1:55-64.
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Den tid anvandarna behover f6r att nyttja systemet till fullo ar dock pengar och med tanke pa de
stora kostnader ett systembyte innebér bor denna tid vara sa kort som mojligt.

6.2.3 Principer for meningsfullhet

Den tredje slutsatsen vi kan dra ar att det maste rada en gemensam uppfattning hos alla
intressenter om hur utvecklingen skall bedrivas for att skapa meningsfullhet och motivation.
Detta giller 1 synnerhet de manniskor vars verksamhet paverkas direkt av det nya systemet eller
genom modifieringar av redan existerande system. Principerna grundar sig pa Herzbergs vilka vi
redan presenterat 1 teoriavsnittet.

Aktorer:
-Konsulter

-Super users/
larare

Agare/
foretagsledning

Anviandare

Figur: 6.5: Egenkomponerad modell over deltagarna och deras samband vid systemimplementeringen

6.2.4 Principer for 6verensstimmelse och acceptans

Den fjarde slutsatsen vi kan dra ar att det finns en rad kritiska faktorer som sakrar utvecklingens
och utbildningens acceptans och framgang. De fyra delarna verksamhet, standardsystem, aktorer
och intressenter samt utbildningsplanen/principerna innebir ett flertal begrepp varav méinga
redan tagits upp 1 uppsatsen. For att det nya systemet skall na acceptans och framgang, maste
finnas acceptans for organisationen, infologin och utvecklingen. I slutaindan handlar det om att
foretaget vill tjaina mer pengar och for att gora det maste man bli mer effektiv, produktiv och
flexibel. En vanlig 16sning ar da att infora ett nytt I'T-system som integrerar foretaget. Det som
skall anvinda det nya systemet maste acceptera dels den nya tekniken, dels den utveckling som
denna medfor. Foljande modell far statuera detta faktum:
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Utbildningsplanens
acceptans & framging

Otganisatorisk
acceptans

Utvecklings
acceptans

Infologts
acceptans

-Effektivitet -Begriplighet -Sikethet/ trygghet
-Produktivitet -Bekvimlighet -Snabbhet
-Flexibilitet -Medvetenhet -Meningsfullhet
........................ -Anpassningsbarhet -Medvetenhet
-Ansvarsfrihet -Overblickbarhet
........................ -Tillhérighet
-Hirledningsbarhet

Vetrksamhetens
aktorer & Ovriga
intressenter

Standardsystem Utbildningsplan

/principer

Organisationens
verksamhet

Figur: 6.6: Egenkomponerad modell over de kritiska faktorerna.

Vir modell sammanfattar en bra Overensstimmelse mellan teori och empiri. Hog grad av
overensstaimmelse innebir att vi far ett klart och tydligt svar pa var problemformulering.

6.2.5 Realiserbarhetsprinciper

Den femte och sista slutsatsen ar att en utbildningsplan kan ses som ett nodvandigt instrument
for samordnad utveckling. Likasi ar den ett instrument for stegvis utveckling och for att na
acceptans och framgang med utbildningen.

For att kunna ta fram utbildningsplanen maste man kinna tll utbildningsinnehall,
utbildningsform och utbildningsmilj6. I utbildningsinnehall ingar utbildningens olika delar och
dessa maste kopplas till ritt malgrupp. Innan en koppling kan ske maste klargoras vilka
delar/funktioner i det nya systemet som kriver utbildning och ungefir hur mycket utbildning
vatje del/funktion kan kriva relaterat till svirighetsgrad. Helt enkelt att sammankoppla
delar/funktioner och malgrupp ir det dock inte; ett systembyte medfér namligen, som vi nimnt
tidigare, en omorganisation av hela eller vissa delar av verksamheten. Darfér maste ocksa tas reda
pa om/hur systemimplementeringen kommer att forindra organisationens uppbyggnad av roller,
det viktiga ar att finna vilken yrkesroll som skall utféra vilken funktion.

Ett bra sitt att definiera en organisations roller ar enligt oss att gora nagon form av
forandringsanalys och for detta finns ett antal olika forandringsanalysmodeller att tillga.
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Nar man lankar samman funktioner och roller bér man aven ha 1 atanke de tva kunskapsbehoven
som finns for de olika rollerna. Det forsta ar baskompetensen, det vill saga kunskaper som alla bor
ha. Det andra ar specialkompetensen som betyder mer specificerade kunskaper sammankopplade till
den yrkesroll man har. Viktigt att tinka pa 1 samband med bas- och specialkompetens ar de
primara och sekundira anvindarna (se fraga 18 sidan 68). De primira ar som bekant de
anvandare som utfor sitt huvudsakliga arbete 1 systemet och som darfor behover utbildning 1
bade det som tillh6r bas- och specialkompetens. Sekundaranvandarna a andra sidan, ar de
personer som inte direkt jobbar 1 systemet men som anda skulle kunna dra nytta av
informationen som finns dir; exempelvis skriva ut rapporter. Dessa personer behover troligtvis
enbart utbildning 1 de funktioner som gar under baskompetens. Sekundaranvindarna gloms latt
bort 1 utbildningen da de endast anvinder sig av systemet for enstaka arbetsuppgifter men for att
nyttja systemet till fullo dr det viktigt att alla lir sig anvanda det.

Utbildnings- | Tidsomfattning Milgrupp Utbildningsform/lirare
plan

Utbfldnings-
aktjviteter

Figur 6.7: De ingdende aktiviteterna i en utbildningsplan.

Aktiviteterna kan ses som en avbildning av férhallanden mellan verksamheten och dess aktorer
och systemet. Malgruppen representerar de individer som bir ansvar for dessa aktiviteter.
Formen kan som sagt vara intern eller extern dar det 1 den interna utbildningsformen férutsatts
att lirarna utgors av sa kallade super users.

Med hinsyn till alla de aspekter som vi redogjort for 1 uppsatsen, har vi tagit fram ett forslag pa
en utbildningsplan f6r Modo Paper 1 Alizay, Frankrike.
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Figur 6.8: Uthildningsplan for Alizay.
Kalla: Gjord av Niklas och Lisa 1999

I den vinstra spalten dterfinns de olika utbildningsdelarna, nirmare bestimt de funktioner 1 SAP
R/3:s ekonomimodul som Modo Paper valt skall finnas i Alizay och som skall ges utbildning i. I
spalten langst till hoger anges vald utbildningsform, 1 detta fall super users, lirarnas namn och vad
de skall ge utbildning 1. Lingst upp de malgrupper (avdelningar) som skall fa utbildning och da
det 1 detta fall inte handlar om ett sa stort antal personer finns aven specificerat deras namn.
Siffrorna 1 de vita filten visar antalet utbildningsdagar per person, det ljusgrona faltet visar det
totala antalet utbildningsdagar for var och en.
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7. Utvardering av arbetet

Det svaraste med denna magisteruppsats har varit att skapa en generell uppsats mnom valt amne.
Detta da uppsatsen bygger pa ett uppdrag frain Modo Paper AB, innebarandes att resultatet skall
kunna nyttjas av fOretaget samtidigt som det akademiska kravet ar att det skall vara giltigt for alla
foretag som skall bedriva anvandarutbildning vid inférandet av ett standardsystem. Efter diverse
kulturella och praktiska problem fick uppsatsen ett litet annat utseende an vad framforallt Modo
Paper AB 6nskat. Med andra ord startade uppsatsen 1 en riktning och avslutades 1 en annan.

Nir vi stod infor uppdraget att skapa en mall som skulle kunna anvindas som stod vid
utveckling av en utbildningsplan, valde vi att forsta hand koncentrera oss till slutanvandarna.
Detta eftersom de spelar en siadan viktig roll for att uppna Onskat resultat med det nya systemet
samt att vi under var begrinsade tid inte hade mojlighet att fa traffa folk ur foretagsledningen
eller fler aktorer da dessa var mycket upptagna. Allt eftersom arbetets gang, har vi insett att vi
skulle ha stillt fler frigor till ledning/4dgare och lirare/super usets for att littare kunna dra
samband mellan dessa tva grupper. For en god resultatanalys skulle vi ha haft en jimnare
fordelning av fragorna mellan samtliga inblandade. Vi visar aterigen nedanstiende modell som
fortydligar de for systemimplementeringen aktuella deltagarna:

Aktorer:
-Konsulter
-Super users/
larare

Agare/
foretagsledning

Anviandare

Figur: 7.1 Egenkomponerad modell over deltagarna och deras samband vid systemimplementeringen

Tyngdpunkten 1 vart arbete ligger som sagt pa anvandarna och hit riknas dven de anvindare som
under systemimplementeringen fungerar som aktoret, det vill siga super users/lirare.

Eftersom intervjuerna var det forsta momentet 1 vart uppsatsskrivande, valdes metod och fragor

innan vi hann komma igang med teorin. Detta medférde att nagra fragor sa hir 1 efterhand kan
verka irrelevanta och framforallt saknas det fragor. Resultatet fran intervjuerna med
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slutanvandarna blev siledes en mycket viktig del 1 uppsatsen och den del som lett fram till de
teorier vi valt att ta upp.

Vid den tidpunkt da intervjuerna utfordes, det vill sdga under arbetets forsta vecka, hade vi annu
inte fatt helt klara direktiv fran var uppdragsgivare. Vad som dock stod klart var att den mall vi
skulle ta fram 1 stort sett skulle folja den utbildningsplan som anvindes vid pilotprojektet. Mallen
skulle komplettera den forsta utbildningsplanen och darmed generera en mer, 1 anvandarsyfte,
genomtinkt utbildningsplan dar hansyn skulle tas till de mindre lyckade tillika de lyckade delarna 1
pilotprojektets utbildning. For att skapa denna mall beh6évde vi slutanvindarnas synpunkter pa
utbildningen. Vi upplevde under intervjuerna att vissa respondenter var mindre villiga 4n andra
att ge oss sina arliga synpunkter, med mer tid till vart forfogande och intervjuerfarenhet hade vi
kanske kunnat skapa ett storre fortroende hos respondenterna. Annu bittre hade varit att fa fler
intervjuer men vi anser anda att resultatet av intervjuerna gav tillricklig tyngd for att ta fram de
teorier som vi redogor for 1 uppsatsen.

Da storre delen av arbetet var forlagt till fabriken 1 Frankrike fick vi givetvis anpassa oss till
radande forhallanden, foretagskultur och inte minst landets kultur. Viktigt att nimna ar att roll-
out projektet, det vill siga en fortsittning pa projektet i Ornskoldsvik, sags av fransminnen som
deras eget projekt diar de svenska besluten inte alltid efterfoljdes. Var inblandning 1 projektet var
till en borjan inte lika vilkomnad hos alla franska medarbetare och mycket tid gick at till att
forsoka fa tag pa, for vart uppdrag, mycket relevanta personer. Under dessa omstandigheter hade
det varit mycket intressant att skriva om kulturella skillnader vad giller sprik, sitt att arbeta,
organisation, vett och etikett etc. Att det uppstir manga komplikationer vid ett sadant projekt
rader ingen tvekan om och darfor ar det viktigt att de inblandade kan kompromissa.

Med resultatet av intervjuerna var tanken att vi 1 Frankrike tillsammans med medarbetare pa
ekonomiavdelningen dir skulle titta pa de davarande rollerna 1 organisationen och se hur de
skulle forandras 1 och med systemimplementeringen. De nya rollerna skulle vi fa fram med hjalp
av forindringsanalysen FA/SIMM. Eftersom de medarbetare pa ekonomiavdelningen i Frankrike
som skulle kunna hjilpa oss med detta inte hade tid, fick vi sjilva, 1 samarbete med
projektgruppen, koppla samman davarande roller med de roller som det nya systemet skulle
medfora. Detta blev mycket ungefarligt da organisationsforandringar samtidigt var pa gang. Helst
hade vi velat ha en forindringsanalys som grund for utformningen av utbildningsplanen for att fa
ratt utbildning till ritt roll och 1 ritt kvantitet. For att fa ratt kvantitet pa utbildningen var det f6r
oss viktigt att pa ett ungefar kianna till utbildningsdeltagarnas forkunskaper och aven att ta hansyn
till de olika utbildningsmomentens svarighetsgrad sa att man tyngden liggs pa de svarare delarna
som tar lingre tid att lira.

Vad vi funnit under studiens gang ar att trots att det talas mycket om vikten av en valmaende och
darmed effektiv och produktiv personal, dar slutanvindarna vid en systemimplementering inte
hogsta prioritet. Det finns odandligt mycket dokumenterat om personalutveckling, utbildning 1
arbetslivet, systemutveckling och verksamhetsutveckling, men ingenting vad vi har funnit dar
samtliga gar hand 1 hand. Darfor hade vi ocksa till en borjan svart att hitta teori som stamde
overens med vara tankar och idéer.

Utbildningen ar en oerhort viktig aspekt 1 inforandet av ett standardsystem. Utbildning innebir 1
stort sett anpassning av manniskors formagor och kunskaper till standardmodeller. Faktum ar att
detta strider mot kreativitet och inovation. 1 wvissa fall kan informationen om
hiandelseutvecklingen vara kanslig for de manga interna och externa beslut som tvingar oss att
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lira dessa standardmallar. Med andra ord ar vi inte fOresprakare av system som hammar
kreativitet och innovation men vi refererar till situationer dar formella och formaliserade system
blir en nodvandig forutsattning for alla parters framgang.

De principer vi presenterat 1 detta arbete ar forutsattningar for att sikra utvecklingen och
inforandet av ett standardssystem.
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Bilaga 1. Sammanstéllning av insamlad data

Bakgrundsuppgifter

Fordelningen av de fyra kontrollkategorier som vi valt att anvinda oss av ser ut enligt foljande:

Aldet: 4 personer under 45 ar, 6 personer over 45 ar Medelalder 43 ar
Kon: 4 min, 6 kvinnor

Utbildning: 4 har endast gymnasium, 6 personer har postgymnasial utbildning
Typ av anvandare: 4 personer ar super users, 6 personer ar anvandare

I var valda metod quota-sampling bor det vara jamn fordelning, det vill saga 50/50-fordelning,
mellan motsatskategorierna, exempelvis 5 mian och 5 kvinnor. Ju narmare man lyckas komma
denna fordelning inom samtliga kontrollkategorier vid urval, desto battre validitet." Vi lyckades
inte fa jamn fordelning mellan vara fyra kontrollkategotier, dock anser vi att en 40/60-fordelning
av samtliga ar helt acceptabel.

Primara fragor

Planering

Fraga 1: Vick du nagon introdufktion/ information om SAP R/ 3 innan utbildningen drog igang? I si
Jfall vilken? (syfte, bakgrund, anledning)

Resultat:

Alla slutanvindate har fatt overgripande/generell information om SAP R/3, antingen fran
projektgruppen eller internt eller bade och.

Analys:

Resultatet av svaren var vantat da medlemmar ur projektgruppen informerat oss om att de
forsokt att ni/informera samtliga involverade samt att vi fitt tagit del av en stor mingd
projektdokumentation som kontinuerligt skickats ut.

Fraga 2: Var introduktionen tillricklig?

Resultat:

Majoriteten, narmare bestamt 80% av respondenterna, var n6jda med introduktionen. Syftet med
det nya systemet kom vil fram men diremot ansag respondenterna att det saknades information
om systemet 1 sig. De som var negativa var samtliga kvinnor 6ver 45 ar utan postgymnasial
utbildning.

! Kinnear, T.C. & Taylor, J.R. (1996). Marketing Research. New York: McGraw — Hill Cop.
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Analys:
Overraskande manga respondenter sade sig, 1 detta tidiga skede av intervjun, vara positiva med
introduktionen vilket vid senare fordjupningsfragor visade sig vara felaktigt.

Fraga 3: IV ad saknades och vad var onidigt?

Resultat:

Ingen information var 6verflodig snarare brast den pa nigra punkter. Anvandarna hade velat ha
mer information om systemet 1 sig, vad det skulle innebéra for arbetsrutinerna, hur allt hanger
thop och fa konkreta exempel pa detta.

Analys:

Den hir fragan visar pa en av fordelarna med djupintervjuer; att man som intervjuare kan
stimulera informatéren att utveckla sina asikter och dirmed ge ett djupare svar. > I foregiende
fraga ger majoriteten en positiv bild av den introduktion som gavs, medan de hir anger ett flertal
punkter dir informationen var bristfillig. Okad information och exemplifiering av systemet bor
ges vid roll-out projekten.

Fraga 4: Kiinde du dig motiverad att birja utbildningen for F1/ CO delen efter gjord introduktion?

Resultat:
Majoriteten (60%) kinde sig motiverad att borja utbildningen f6r FI/CO delen. Ovriga tyckte det
kandes oklart, frimmande eller jobbigt. Av de som ej kinde sig motiverade var majoriteten aldre.

Analys:

Da hela 40% mte kande sig motiverade att borja utbildningen kan vi aterigen dra slutsatsen att
informationen inte varit tillricklig under mtroduktionsdelen. Manniskors paverkan bestims till
stor del av hennes allminna forutsittningar, dir en del av dessa forutsittningar fis genom
information. Med andra ord, ifall inte respondenterna informeras tillrackligt har de inte tillrackliga
forutsittningar och detta drar i sin tur ner deras motivation for aktuell uppgift.’ Vi mirkte dven
att de som imte tydligt kunde se sin roll ocksa var mindre intresserade av att borja utbildningen 1
torhallande till dem som klart kunde se sin roll. Detta tynger var hypotes om hur viktigt det ar att
redan fran borjan informera rikligt och pa sa vis motivera manniskor, allt for att fa dem att
intressera sig for det nya systemet.

Fraga 5: Vilka delar i FI/ CO  anvéiinder du dig av och i vilket syfte?

Resultat:
Majoriteten anvander sig av FI 1 olika syften. Controllers anvinder 1 forsta hand CO och PS.
Manga anvinder fortfarande 1 stor utstrackning de gamla systemen.

Analys:

Atligt talat har vi intervjuat for fa respondenter ur de olika yrkesrollerna (exempelvis Controllers,
konterare etc.) som anviander FI/CO pa skiftande sitt. Dirav valjer vi att inte dra for stora vixlar
fran undersokt resultat.

2 Bang, H. (1999). Organisationskultur. Lund: Studentlitteratur. Sid 144.
3 Notbick, L.E. & Targama, A. (1993). Mdnninskan i organisationen. Organisationskunskap del 2. Goteborg: BAS.
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Fraga 6: I vilken utstrickning anvinder du dig av de olika delarna? (tim per dag)

Resultat:

Majoriteten 4r inne och jobbar i FI/CO dagligen, alltifrin 1 timma och mer. Nigra fa jobbar i det
nagon gang per veckan eller mindre 4n varje vecka. Dock hade de problem med att precisera
tiden for de olika delarna.

Analys:

Da respondenterna inte kunde uttrycka frekvensen for varje del, inte ens 1 relativa termer, far vi
svart att anvanda resultatet sett utifran var motivering av fragan. Vad vi kan skonja ar att FI delen
ar den som anviands mest.

Fraga 7: Vilka dir de mest forekommande problemen med de delar du anvinder?
- Hur har dessa losts?

Resultat:

De flesta problemen ir utav teknisk art som ej gar att komma ifrin under utbildningen. Dock
finner manga anvandare det svart att navigera mellan olika menyer och nivaer 1 programmet och
darfor blir vissa moment extra langa. De vill bli tipsade och visade knep for hur man skall arbeta 1
systemet. Flera anvindare skulle vilja veta “littaste vagen” eller ifall mojlighet finns att skapa
genvigar och 1 sa fall hur.

Tyvarr hade man inte funnit nagra storre losningar pa problemen nar vi befann oss 1 Husum. De
flesta har forsokt radfraga sina kollegor, konsulter, projektgruppen i Ornskéldsvik eller sin/sina
super users. Tyvirr visade det sig att de som kunde mest, det vill sdga konsulterna, var de som var
svarast att fa tag pa. Den ordinarie ordningen for radfragningar ar att ga via sina super users, men
vissa kiande sig ”dumma” eller ”tjatiga” da de ofta radfragade sina super users, vilket gjorde att de
fragade andra.

Analys:

Manga anvindare har tydligen diverse navigeringsproblem. Att lara sig “hitta” 1 det nya systemet
ar darfor nagot man skulle kunna ligga in som ett steg 1 utbildningen for att underlatta for
anvindarna 1 borjan. Annars ar det svart att fa nagra konkreta 16sningsforlag pa problemen da
inga aterkommande problem framkom. Vad giller det faktum att anvandarna mte foljer den
ordinarie ordningen for radfragningar, maste tolkas som att vissa super users antingen inte kunnat
svara pa fragor eller varit svara att fa tag pa.

Fraga 8: I vilken utstrickning bar du kunnat anvinda dina kunskaper fran det gamla systemet i det nya
systemet?
Resultat:

Halften anser att det dr en fordel att kunna det gamla systemet nar man skall lira sig det nya och
halften tror att det ar en fordel att vara “ny”. Minga tycker att principen ar densamma 1 det nya
systemet, arbetsuppgifterna ir ju trots allt desamma.

Analys:
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Alla har olika sitt att lara sig pa. Att ha arbetat 1 det gamla systemet gor att man kan jamfora, se
forbattringar och forsamringar jamfort med det gamla. Ifall de hade littare att lira sig det nya pa
grund av att de arbetat 1 det gamla, hade respondenterna svart att svara pa.

Fraga 9: I vilken utstrickning. ..
1) anvénder du dokumentationen
2) bidrar du till dokumentationen

Resultat:

Alla har anvint sig av dokumentationen 1 bérjan men manga gor det mindre eller inte alls idag.
En orsak till detta ar att den skrivs av manga olika personer, vilket ocksa gor att det finns lika
manga olika stilar som personer.

Majoriteten har nagon gang bidragit till dokumentationen, men det skedde mest 1 borjan for de
flesta. Dock har nagra skrivit dokumentation for sin egen del och for eget bruk.

Tilliggas kan att flera anser att det borde finnas en tiktig manual f6r R/3, skriven av SAP.

Analys:

Att dokumentationen skottes, atminstone 1 borjan, maste betraktas som bra. Vad det gett 1
utbildningssyfte ar en helt annan sak. Dokument utgor 1 forsta hand en kommunikationslank
mellan olika personer, niarmare bestimt anvandarna av standardsystemet, leverantoren av
standardsystemet och den egna utvecklingspersonalen, i detta fall projektgruppen. *

Aven att de flesta bidragit till dokumentationen kan ses som positivt da anvandarna delat med sig
av sina upptickter och kunskaper om systemet. Det dr dock viktigt att dokumentationssattet
(spraket) ar fOrstaeligt for samtliga berérda intressenter, men 1 synnerhet for slutanvindarna sjalva
som dven efter systemimplementeringen skall kunna ta hjilp av dokumentationen.

Efter hand verkar det tyvarr som intresset sjunkit bade gallande anvindning och uppdatering, da
anvindarna anser att de inte haft tid till detta. Detta ar synd di ett sadant raffinerat satt som
mntrandtet finns att tillga for att bade ldsa och uppdatera dokumentationen.

Fraga 10: Abnser du att dokumentationen dr aktuell?

Resultat:
Majoriteten tycker att den ar aktuell men tillagger att uppdateringen inte alltid hinns med.

Analys:

Da sa manga anser att dokumentationen ér aktuell och dirmed anvindbar kan det tolkas som att
det dr en bra losning att, som man valt att gora pa exempelforetaget, lata anvindarna skriva
dokumentationen sjalva som ett steg 1 mnlarningsprocessen. Men ifall dokumentationen inte
uppdateras kontinuerligt, kommer den inom en snar framtid att vara inaktuell. Med detta menas
att personer inte far tillgang till kunskap som andra besitter, varvid denna inlarningsmetod dven
har sina brister.

+ Anveskog, L., Jarperud, J., Lundberg, M., Melin, S.& Nilsson, A. (1983). Verksambetsutveckling. Att anpassa
standardsystem. Lund: Studentlitteratur.
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Fraga 11: Anser du att de olika delarna har anpassats efter dina arbetsuppgifter eller har dina
arbetsuppgifter anpassats efter de olika delarna?

Resultat:

Halften av de tillfragade anser att de olika delarna 1 systemet har anpassats efter deras
arbetsuppgifter. Nagra tycker motsatsen och ovriga tycker att det har blivit bade och. Sarskilt de
som bokfor hivdar att de blir vildigt styrda och har fatt lingre tillvigagangssitt for att utfora
samma arbete som 1 det gamla systemet.

Analys:

Vad vi markte utifran resultatet, var att det oftast berodde pa 1 vilken modul man arbetade. Till
exempel var det tvunget att arbeta utefter en viss logik inom FI eftersom systemet krivde detta.
Detta kanske inte allud blev till det battre, men det gav mer och bittre information for
organisationen 1 slutindan. Ifall inte anviandarna forstar varfor de maste gora mer for att utfora
samma uppgifter som tidigare, kommer de givetvis vara missndjda. Detta 4r nagot man maste
informera om pa ett tidigt stadium.

Fraga 12: Kunde du klart och tydligt se din roll i det nya systemet?

Resultat:
Sex personer av tio kunde klart se sin roll 1 det nya systemet. Majoriteten av de som inte kunde se
sin roll var kvinnor.

Analys:

Med tanke pa att majoriteten var nojda med introduktionen, maste det betraktas som relativt
daligt att hela 40% av respondenterna inte klart kunde se sin roll 1 det nya systemet. Vi kan
diarmed konstatera att introduktionen/den forberedande fasen brast 1 kvalitet och kvantitet.

Genomforande

Fraga 13: Var de praktiska bitarna tillfredsstillande  (ntbildningslokaler, ~ datorer, uppoppling,
tillgdinglighet etc.)? Saknades nagot?

Resultat:
Alla 1 Husum var mycket n6jda med de praktiska 16sningarna, diremot finns en rdst 1 Domsjo
som inte tyckte de var tillrackliga.

Analys:

For att en minniska inte skall vantrivas pa arbetet maste vissa sa kallade hygienfaktorer® vara
uppfyllda. Dessa stir aven som grund for att en manniska skall kinna motivation for en uppgift
och trivas med det hon gor.” Mojligtvis skulle vi ha intervjuat fler personer i Domsjo, di den enda
som var negativ till utbildningsmiljon jobbar dir. Uppligget 1 Husum maste daremot betraktas
som mycket bra da samtliga var positiva till den utbildningsmiljé som radde.’

> Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur.
¢ Se Utbildningsmiljo sid 81 kapitel 6.

93



Principer for samordnad utveckling

Hur far man en utbildningsplan som harmoniserar kompetensutveckling
med  systemutveckling och verksambetsutveckling?

Fraga 14: Vad anser du om traningsprogrammet CBT?

Resultat:

De allminna asikterna om traningsprogrammet CBT, bland dem som 6verhuvudtaget kanner till
det, ar att det ar svart mycket beroende pa dess engelska sprak. Dessutom anser man det vara
komplicerat och tidskrivande och att det ej ger inblick 1 sjilva programmet utan fungerar mer
som reklam. De respondenter som var positiva till programmet sade att det gav en bra
introduktion till de nya begreppen och att det var bra for att komma igang.

40% anser att det dr daligt, 30 % att det dr bra och 30% har aldrig anvint eller kinner inte ens till
traningsprogrammet CBT.

Analys:

Att sa manga ger en negativ bild av CBT:n tyder pa att programmet inte var till nagon storre hjalp
for att, som det var tankt, fa en introduktion till det nya systemet. Att det dessutom ar manga
som aldrig anvant sig av det kan bero pa att man fran foretagets sida inte mntroducerat det
tillrackligt och inte heller stimulerat anvindarna att nyttja det. Man borde ocksa kontrollerat
engelskakunskaperna bland de anstillda innan man investerar 1 ett program som helt bygger pa
detta sprak.

Med bakgrund av ovanstaende kan vi dra slutsatsen att traningsprogrammet CBT inte kommer
att vara till nagon stor nytta vid roll-out projekten. Detta da man markt att engelskkunskaperna
hos de anstillda generellt sett ar samre 1 Frankrike an 1 Sverige enligt Leif Lundholm,
projektledare for projektgruppen 1 Alizay dar de forsta roll-out projektet ager rum.

Fraga 15: Hur ofta nyttjade du traningsprogrammet CBT?

Resultat:
30% anvinde 6ver huvud taget inte CBT-programmet. Av de som nyttjande det varierade
anvindargraden mycket fran person till person, alltifran en eftermiddag till ett par veckor.

Analys:

Resultatet av denna fraga bevisar det faktum att man borde undersokt forkunskaperna 1 engelska
hos de tilltinkta anvindarna. Fragan speglar mycket vil de inte alltfér positiva attityderna
gentemot CBT och styrker var slutsats om att inte ta med det, eller atminstone inte forlita sig for
mycket pa att anvandarna skall nyttja det, vid roll-outprojekten.

Fraga 16: VVad gjorde foretaget for att motivera och stimulera dig som individ/ minniska under
utbildningens gang?
Resultat:

Vissa har kint sig mer motiverade och stimulerade 4n andra. De som fungerat som super users
har oftast kint sig mer motiverade jimfort med de sa kallade vanliga anvindarna. Att det dr si
verkar bero pa att super users fick mojlighet till ett storre personligt engagemang och darmed
bittre kinnedom om projektet. Aven det faktum att fretaget 1 hogre utstrickning verkade bry sig
om super users fick dem att kinna sig mer motiverade.

Saker de flesta anvindare tog upp som motivationsatgarder var:
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e Kontinuerlig information

e Speciella middagar (enligt super users)

e Medverkan 1 méten (enligt super users)
e Mojlighet att paverka (enligt super users)
Analys:

De som fick mest information och respons fran foretaget, verkar ocksi vara de som
kinde/kanner sig mest motiverade och stimulerade. Vara hypotes stimde gillande att de som
kanner mycket stod fran foretaget och far ta del av mycket information, ar aven de som blir mest
motiverade. Saledes galler for denna del att inte ”favorisera” super users 1 lika hog grad vid roll-
out projekten.

Utvardering

Fraga 17: Fick du din huvndsakliga uthildning pa de delar (CO-PA, CO, PS, AM, Fl) du idag
anvénder mest?

Resultat:

70% anser att de fick sin huvudsakliga utbildning pa de delar de anvander mest. De som saknar
utbildning g6r det 1 allmdnhet inom CO-delen.

Analys:
Fordelningen av utbildningstiden var relativt bra med tanke pa den hoga andelen positiva
respondenter.

Fraga 18: Har du lirt dig att nyttja systemet utover de delar du arbetar med?

Resultat:

De flesta har lart sig nagot (ofta valdigt lite) utanfor sina delar men inte genom utbildning, man
har fragat andra eller testat sig fram. Tva respondenter anser sig ha lart sig nyttja systemet utanfor
sina delar och tva har inte gjort det alls. Nagra sekundiranvandare har 6ver huvud taget inte
utbildats 1 Husum och Domsj6.

Analys:

Da sekundiranvandarutbildning inte var planerad, eller snarare glomdes bort 1 Husum och
Domsjo, var resultatet av denna fraga ganska givet. Dirmed kan ocksa fragans relevans
ifragasittas. Dock utvisar svaret att de som lirt sig anvinda delar utanfor sina egna
arbetsomraden lirt sig detta pa egen hand vilket tyder pa personligt intresse att lara sig mer och
att forsta helheten.

Intressant hade har varit att fa reda pa 1 vilka delar anvandarna med sina olika roller hade velat ha
sekundarutbildning for att eventuellt foresla sadan utbildning vid roll-out projekten. Tyvarr var
detta nagot som slog oss efter att intervjuerna var slutférda.

Fraga 19: Omr exctern uthildning: vilka skillnader fanns mellan den excterna och den interna ntbildningen?

Resultat:
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Endast ett fatal (super users) har fatt extern utbildning och de upplevde denna som mycket
positiv da man fick en bra 6verblick, forstod helheten, dir fanns hogre kunskapsniva, direkta svar
pa fragor, battre dialog etc. Flertalet som inte fick nagon extern utbildning hade velat ha det.

Analys:

Da de som fick extern utbildning upplevde denna som battre 4n den interna pa manga punkter,
bor det 6vervagas ifall inte samtliga anvandare skall fa mojlighet till liknande undervisning vid
roll-out projekten. Dock ar detta en vasentlig kostnadsfraga som ligger utanfor detta arbete.

Fraga 20: Om anvandare: Har super users/ lirarnas ...
1) teoretiska (R/3)
2) pedagogisk formaga

.. .kunskaper varit tillrickliga for att tillfredsstalla ditt kunskapsbehov?

Resultat:

Har fick vi manga blandade svar fran och inga riktiga samband gick att finna. Vissa ansag att de
hade for lite teoretisk kunskap, andra att de hade for lite pedagogisk kunskap, medan vissa var
n6jd med bada bitarna.

Analys:

Det ir svart att dra nagra riktiga slutsatser fran resultatet och pa sa vis svara pa ifall
utbildningsformen varit lyckad eller inte. Att det var si skiftande svar beror troligtvis pa att
kvaliteten bland de interna utbildarna, dar troligtvis fa eller inga har nagon lararutbildning, skiftar
1 mycket storre omfattning inom pedagogik och sakkunskap dn bland externa utbildare. Enligt
Christer Karlholm, vice VD pa Modul System AB, och informatikforskaren Agneta Ranerup bor
de interna utbildarna (super users) viljas med stor omsorg och utefter speciell kompetens. Om
exempelforetaget hade foljt ovanstaende resonemang samtidigt som de utvalda interna utbildarna
hade fatt likvardig utbildning inom teori och pedagogik, kunde en jamnare kvalitet ha hallits och
saledes hade fler varit n6jda.

Fraga 21: O super user/ liirare: Anser du att du i rollen som super user/ liirare hade tillrickligt higa. . .
1) teoretiska
2) pedagogiska
...kunskaper?

Resultat:

De som har fungerat som super users och dirmed har undervisat tycker att de klarat sig bra med
sina teoretiska kunskaper, de pedagogiska kunskaperna var diremot lite simre.

Analys:

Att just lirarna ansag att de inte hade tillricklig pedagogisk formaga, vilket vi ocksa befarade, ir
givetvis inte bra. Risken finns dock att nir man, som 1 det hir fallet, befinner sig 1 en ny och
tillfallig roll latt blir sjalvkritisk. Detta dr aven nagot som Oswald Bratfish, Christina Dahm, Else
Ekstedt och Eva Hagman tar upp 1 deras bok ”Ufbzldning pagar”, dar de tynger pa vikten av god
pedagogisk formaga hos lararna. De havdar till och med att det inte spelar nagon roll hur mycket
man spenderar pa en utbildning om lirarna ej kan formedla kunskaperna till dem som skall
utbildas. Mer tid bor siledes liggas pa att antingen vilja ritt personer, det vill siga med storre
pedagogisk kunskap, eller pa nagot satt utbilda super users inom just pedagogik.

96



Principer for samordnad utveckling

Hur far man en utbildningsplan som harmoniserar kompetensutveckling
med  systemutveckling och verksambetsutveckling?

Da de flesta super users anser att de hade tillrickliga teoretiska kunskaper drar vi slutsatsen att de
var trygga 1 sin sakkunskap och darfor inte borjade ge utbildning for tidigt.

Fraga 22: O anvindare: V'ilken roll anser du att super users/ lirare har haft vad giller:
1) tillgéinglighet
2) svarstid

Resultat:

I stort sett alla ger super users ett mycket bra betyg men understryker att de ofta var for
upptagna, hart belastade, hade manga moten och diarmed kunde svarstiden dréja eller helt utebli
ibland.

Analys:

En anledning till att super users far ett sadant bra betyg ar troligtvis att de som har rollen som
super user dr arbetskamrater och chefer, personer man inte girna kritiserar. Men om
tillgangligheten ar dailig och svarstiden sa pass lang att anvandarna maste vinda sig till andra
personer for att fa hjalp, mister super users sin funktion.

Ovanstiende gor att det var svart att utlasa hur nojda respondenterna var med sina super users.
De anser att super users har méinga fordelar, exempelvis saisom att man kinner dem och darmed
vagar stalla ”dumma” fragor och vara “tjatig”. Men da de aven anser att super users var svara att
na och dirmed inte fick nagon hjilp eller att det drojde, talar egentligen svaren for sig sjalva. Det
hela blir en avvigning vilket foretaget fa avgora.

Fraga 23: Hur anser du att konsulterna agerat gillande..
1) Tillgénglighet
2) Svarstid

Resultat:
Majoriteten ger konsulterna ett mycket bra betyg 1 bida sammanhangen. De far ett bittre betyg
an de interna lararna (super users) bade vad galler tillganglighet och svarstid.

Analys:

Konsulterna har fyllt sin funktion vilket styrker deras viktiga roll under implementeringen. Vad
galler svarstid fran konsulter jamfoért med interna lirare, ar det sjalvklart att den bor vara snabbare
hos konsulterna med tanke pa deras oftast storre sakkunskap och erfarenhet.

Fraga 24: Var du motiverad att birja anvinda det nya afférssystemet efter den slutforda
grundutbildningen?
Resultat:

Majoriteten var motiverad att borja anvinda det nya systemet efter att ha fatt sin utbildning. Utav
de som var motiverade var alla utom en super users.

Analys:

De som fungerade som super users var mer involverade 1 projektet och dirmed mer kunniga och
motiverade. Att bli tilldelad rollen som super user visar pa uppskattning frin foretagsledningens
sida och ger en viss status, just uppskattning och status ar tva minskliga behov enligt psykologen
Maslows behospyramid. Dessa riknas dven som motivationsfaktorer.
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Fraga 25: Vilken uppfoljning pa utbildning har du fairt?

Resultat:
Majoriteten har inte fatt nagon uppfoljning pa sin utbildning, men av dessa papekar 1 stort sett
alla att de girna skulle vilja ha uppfoljning.

Analys:

Efter en utbildning galler det att folja upp hur lingt anvindarna natt, vilka eventuella brister som
foreligger och vad anvandarna vill trina mera pa. En person kan inte forindra sitt beteende eller
oka sina kunskaper om han inte vet huruvida han kommit ”6ver ribban” eller inte. Personen
maste veta var han star, hur langt han har kommit. !

Da majoriteten inte fatt nagon uppfoljning och dirfor ingen vidareutbildning, kan vi inte utlasa
att nagon av vara kontrollgrupper behover mer eller mindre uppfoljning an nagon annan. Da
foretaget inte gjort nagon ingaende uppfoljning tyder detta pa en minimal eller ganska liten
kontroll 6ver om anvindarna lart sig vad de skulle, aterkoppling till utbildningsmalen sket etc.

Fraga 26: Anser du att uppfoliningen varit tillrdcklio?

Resultat:
Endast en av de tre personer som fitt nagon form av uppfoljning (SAP-vecka 1 Stockholm) pa sin
utbildning tycker att den varit tillracklig. Resten har inte fatt nagon uppfoljning 6verhuvudtaget.

Analys:

Denna friaga understryker resultatet och analysen av foregiende fraga och visar klart att
uppfoljningen har varit en miss 1 pilotprojektet. Detta med tanke pa att sa fa fatt uppfoljning pa
sin utbildning och att de dessutom tycker den var otillracklig.

Fraga 27: For vilka delar var den avsatta utbildningstiden. ..
1) Tillracklig
2) Ej tillracklig
3) Overflodig

Resultat:

Majoriteten tyckte de fatt tillrackligt med utbildning 1 FI, men tycker utbildningen 1 CO var
otillracklig. Flertalet papekar att de girna skulle vilja fa 6vergripande utbildning 1 de andra delarna
nar de lart sig behirska sin egna.

Analys:

Att ingen anser att utbildningstiden for nagon del var 6verflodig, kan tolkas antingen som att
upplagget var mycket bra och att det tickte exakt de 6nskade delarna. Eller sa kan det tolkas som
att utbildningstiden var sa kort att all utbildning betraktas som bra utbildning.

Di CO-delen var den del i FI/CO som de flesta vill ha mer utbildning i, 4t detta nigot som
behover tas 1 beaktande infor roll-out projekten. For att anviandarna skall fa battre helhetsbild och

7 Bratfish, O., Dahm, C., Ekstedt, E. & Hagman, E. (1988). Utbildning pagir! Malmé: Malmoé Liber AB.
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forstaelse for informationsflodet och hur allt hianger ithop ar det nodvindigt att ge dem en
overgripande utbildning 1 de andra delarna. Denna utbildning bor forslagsvis komma forst eller
efter det att anvindarna fatt grepp om sina egna delar.

Fraga 28: Apnser du att utbildningstiden var tillricklig?
- Varfor inte?
Resultat:

Knappt hilften anser att de fatt tillrickligt med utbildning. Ovriga hade velat ha mer utbildning
och saker de klagade pa var bland annat; mer tid for att Gva, att tiden var for knapp och att det
togs upp for mycket pa en och samma gang.

Analys:

Antalet utbildningsdagar/utbildningstimmatr som varje person vill ha vatierar frin petrson till
person di forkunskaperna och forutsattningarna for att lara ar olika. Dessa forklarande ”misstag”
under utbildningen bor anvandas som ledtradar vid utformningen av utbildningsplanen for roll-
out projekten. Man bor dock ha 1 minnet att anvindare ofta anser sig fa for lite utbildning, det vill
siga utbildningstiden anses nistan alltid vara otillricklig.” En forsta utbildningsfas ticker oftast
inte alla bitar man vill ha med och dirfér maste vidareutbildning ges.” Detta bér dock
kontrolleras tillsammans med vetenskapliga metoder 1 en vil genomfoérd uppfoljning.

Fraga 29: Kiinner du att systemet har potential for framtiden?
- Varfir/ varfor inte?
Resultat:

Alla tror pa R/3:s potentiella framtid. De flesta tilligger dock att detta giller under vissa
forutsattningar, som till exempel att SAP anpassar sig mer till skogsindustrins rutiner eller att
systemet fortsitter att utvecklas.

Analys:

Att alla tror pa systemets framtid efter det att man arbetat 1 det ett tag maste betraktas som
mycket positivt. Att anvandarna tror pa sitt nya system ar trots allt ar det viktigaste for att de skall
fortsatta lira sig och hinga med 1 utvecklingen. Krav pa utveckling och anpassning beror pa att
systemet annu ar ungt och inte hunnit fylla alla sina funktioner.

Ovriga fragor

Globala fragor
Fraga 30: Liste du regelbundet nybetsbreven for ORBIT-projektet? Fick du det fran alla forsta borjan?

Resultat:
Alla liste regelbundet de nyhetsbrev som gavs ut angaende ORBIT-projektet. Daremot var det
endast 40% som laste dem anda fran borjan da de bara sattes upp pa anslagstavlan.

8 Intervju med projektansvarig Leif Lundholm vid Modo Paper AB.
? Lundmark, A. (1998). Utbildning i arbetslivet - utgangspunkter och principer for planering och genomforande av personalutbildning.
Lund: Studentlitteratur.
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Analys:

Detta svar var ganska vantat da vi hade kinnedom om att foretaget gjorde dem tillgangliga for
alla redan fran borjan nar de sattes upp pa de allmanna anslagstavlorna. Nir de sedan skickades ut
till de anstilldas emailadress var de vintat att manga skulle ldsa dem.

Anvindandet av intranitet maste anses ha fungerat mycket bra for att fi ut 6nskad information 1
jaimforelse med att endast anvanda de allmanna anslagstavlorna och kommer aven att
rekommenderas vid roll-out projekten.

Fraga 31: Far du vara med att paverka inneball, form och funktion i de delar som du anvéinder idag?

Resultat:
I stort sett alla kinner att de pa nagot sitt far vara med och paverka innehallet.

Analys:

Att 1 stort sett alla kanner att de far vara med och paverka innehallet 4r mycket positivt. Det
peppar anvindarna att lita dem fa gora sina roster horda. Genom ge minniskor en roll 1 att till
exempel genomfora forandringar sa far man dem ocksa att stodja vad de ar delaktiga 1 att skapa
(stencil fran Scandevo, fick av forsta respondenten).

Fraga 32: Hur vill du 7 sd fall vara med och paverka valet av nya delsystem for din verksambet?

Resultat:
I stort sett alla vill vara med och paverka innehillet. Detta vill de helst gora genom att vara
delaktiga 1 utvecklingen, snarare dn att gora nagot specifikt.

Analys:

Att anvindarna vill vara med och paverka tyder pa att de engagerar sig for systemet och dess
fortsatta utveckling. Detta tolkar vi som positivt da “vilja” till nigot kan tolkas som att vara
motiverad for nagot. "Att delaktighet vid utvecklande ir det frimsta sittet anvindarna vill
paverka systemet pa kanske inte ar sa konstigt da just delaktighet idr ett viktigt motivationsbehov
enligt Maslow. '

10" Their, S. Det pedagogiska ledarskapet.
1 Bruzelius, L.H. & Skirvad, P.H. (1995). Integrerad organisationslira. Lund: Studentlitteratur.
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Bilaga 2. Sammanfattning éversatt till franska

Sammanfattningen av uppsatsen ar den del (férutom utbildningsplanen) som var tankt att komma
till anvandning under utbildningen av slutanvindarna pa Modo Paper 1 Frankrike. Var
forhoppning var att de utbildningsansvariga skulle ta hjalp av vara idéer om hur man kan uppna
ett lyckat genomforande av utbildningen och dirigenom underlitta for slutanvandarna. For att
gora lisningen littare och dirmed 6ka chansen for att den verkligen skulle anvandas och for att
aven de icke engelsktalande fransmannen skulle kunna nyttja den, 6versatte vi denna del till
franska

Compte-rendu du mémoire pour Modo Paper, automne-99 :
'implémentation du systéme orientée vers les utilisateurs .

Il est possible d’'implémenter un systeme de nombreux points de vue différents; de 'organisation
(finances), des développeurs de systemes (technique) ou du point vue de ceux qui vont utiliser le
systeme (focus sur les utilisateurs). Ce dernier facilite les deux premiers. Ce que nous voulons dire
c’est que pendant I'implémentation du systeme, les utilisateurs doivent jouer un tole important
lorsque c’est a eux, a la fin, d’utiliser le systeme correctement. Le temps qu’il leur faut pour
apprendre le systeme, c’est de l'argent et étant donné les couts immenses impliqués par le
changement de systéme, ce temps-la doit étre le plus court possible.

Nous avons eu la mission de créer un plan de formation, mais au cours de I’étude nous nous
sommes rendus compte que beaucoup d’autres facteurs entrent en jeu pour le faire ; il faut avoir
une perspective plus large. Pour obtenir une bonne formation ou les utilisateurs se sentent visés
par le contenu il faut qu’ils soient motivés. Afin qu’ils se sentent motivés ils doivent étre informés
des différentes facons pour comprendre le but, les changements, les avantages et les
inconvénients, etc. Accune information ne doit étre négligée et toutes les personnes concernées
doivent participer, d’une maniere ou d’une autre.

La pyramide

La figure ci-dessous, appellée La pyramide en trois pas par Modo Paper, montre les différentes
é¢tapes de la formation. Elle donne une bonne mmage de la relation entre I'ordre chronologique
des étapes et la connaissance de tous les concernés a chaque étape. Nous I'avons refait un peu
pour décrire notre proposition de formation orientée vers les utilisateurs :

e La phase de préparation — information, but et apprentissage

® Les roles et les fonctions — une définition des fonctions et des roles du nouveau systéme et
une fusion entre les deux.

e Le plan de formation — plannification (connaissances déja acquises, cadre de travail,
formateurs), réalisation et suivi.
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La phase
préparation

Roles et
fonctions

Formation

Figure : Formation en trois pas
Sourtce: Modo Paper, Information sur ORBIT-2000 et SAP R/ 3

Les trots étapes seront developpées dans les points qui suivent

La phase de préparation

La premiere phase fondamentale d'un développement de systeme est celle que nous avons choisie
d’appeller /a phase de préparation. Celle-ci doit contenir de I'information qui explique pourquoi il
faut un nouveau systeme, quel est le nouveau systeme, quels effets 1l aura sur 'organisation et ses
employés, le but et I'objet du systeme de I'organisation etc. Cette phase existe surement dans la
pluspart des implémentations de systéemes, mais sous un nom différent.

Suite aux expériences et connaissances acquises pendant cette ¢tude, nous pouvons affirmer que
plus d’énergie et de temps doivent étre consacrés a cette phase de préparation. Il est tres
important que toute information atteigne tous les concernés, c’est-a-dire les utilisateurs. En disant
« atteindre » nous voulons dire quil est important que les récepteurs acceptent et comprennent
réellement le contenu de I'information. Nous nous sommes apercus que les utilisateurs qui, des le
début, avaient une bonne conception de la raison et des conséquences du changement de
systeme, étaient souvent plus positifs avant, pendant et apres la formation.

Plusieurs des personnes imntérrogées étaient bien conscientes des changements impliqués par le
changement de systeme et que cela serait tres favorable a entreprise, mais elles ne savaient pas
comment et quelle serait leur situation de travail apres changement de systeme. C’est pourquot
Pinformation doit étre partagée en deux parties ; la premiere avec de 'information générale pout
tous et la seconde avec une information plus spécifique. Par exemple une information spécifique
sut le module FI/CO pout les économistes.

Suite a I'analyse du résultat de I'étude et a 'aide de la théorie, nous sommes arrivés aux points ci-
dessous qui doivent étre compris dans la phase de préparation.

L’information générale pour tous doit comprendre :

e I’objet et le but ainsi que leur motif pour que les utilisateurs comprennent pourquot il faut un
changement de systéme et qu’est-ce qu’on veut obtenir/atteindre avec le nouveau systéme.

e Quel est le systeme et pourquoi justement cela.

e Les avantages et les inconvénients comparés aux vieux systemes et a d’autres systemes qui
étaient actuels au moment du choix du systeme.
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e Expliquer la totalité et la logique du systeme choisi.

L’information spécifique aux bureaux particuliers doit comprendre :
¢ Une mformation plus détaillée sur le module actuel.
e Une explication des changements des routines et des facons de travailler par département.

e Les connaissances qui seront demandées afin de pouvoir travailler dans le systeme apres la
formation.

L’information doit étre orale, écrite et visuelle, pour stimuler aussi bien la vue que louie.
L’information écrite peut pat exemple étre envoyée pat intranet, une solution qui marchait bien a
Husum ou tous les personnes intérrogées indiquent qu’elles lisaient régulierement les newsletters
sur ORBIT. Un avantage avec intranet est la possibilité de voir combien de personnes ont lu cette
newsletter.

L’information doit étre repétée jusqu’a ce que les récepteurs en prennent part. St les impressions
ressenties par ’homme ne correspondent pas a notre facon de penser, notre conception du
monde ou bien nos évaluations il se peut que nous renoncions a l'information. Il est aussi
possible de « tromper » nos sens et de les rendre intéressés a une certaine information en insistant
par exemple sur des éléments importants et en concevant des images et des textes d’'une certaine
facon. Il faut cependant que 'information soit vraissemblable, sinon les formulations et les belles
images n’ont peu d’importance.

Une grande partie de la phase de préparation consiste a fournir de 'information qui a son tour est
une manicre de motiver les utilisateurs. L.a motivation est nécessaire pour que les hommes soient
engagés et interessés et c’est en méme temps une force a Paction dans le bon sens. L’information
est une facon d’informer importante mais il y en a d’autres. L’action de '’homme dépend en
grande partie de ses qualifications. En utilisant plusieurs facons d’informer on peut atteindre
beaucoup plus de gens.

L’organisation doit donner a I'individu la possibilité de se sentir important, confirmer son identité
et son estime de soi et d’étre estimé pour son travail. Les super users jouent un role important et
cela leur donne de la confiance en eux, du prestige, du pouvoir, du controle, etc. ce qui résulte en
un sentiment d’étre nécessaire et de pouvoir affecter 'entourage. En somme tout cela constitue
un facteur de motivation important, ce que nous avons aussi remarqué dans notre étude. 11 est
important que les super users soient motivés lorsqu’ils jouent un réle aussi important mais les
utilisateurs réguliers doivent devenir beaucoup plus motivés. I.” « espace » entre super users et
utilisateurs doit diminuer. Les super users doivent étre de bons représentants avec lesquels les
utilisateurs peuvent mener un dialogue ouvert. Si les utilisateurs font confiance aux super users et
ceux-ci a leur tour soutiennent leurs collegues, les utilisateurs seront plus motivés.

Ci-dessous quelques facteurs de motivation importants sur lesquels nous estimons quil faut

msister :

e [Dstimation — pas uniquement pour les super users pour leur contribution mais aussi pour
tous les utilisateurs. Tout le monde doit comprendre que la contribution de chaque individu
est de grande importance pour 'avancement de I'implémentation du systeme.

e Responsabilité - étre super user implique une grande responsabilité envers I'entreprise et les
collegues. Il est néanmoins important que tout le monde se sente responsable de controler
leur propre situation de travail. C’est pourquoi linformation doit souligner que chaque
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utilisateur a la responsabilité d’apprendre le nouveau systeme afin de pouvoir accomplir ses
taches.

e L’information en elle-méme doit étre intéressante, variée, créative etc. — la phase de
préparation doit, étant donnée la fonction des hommes en tant que récepteurs d’information,
éveiller de I'intérét et une soif d’apprendre.

La phase de préparation terminée, tous les concernés doivent avoir un certain niveau minimum
de connaissances et compréhension. Tout le monde doit pouvoir connaitre son role dans le
nouveau systeme afin de pouvoir commencer la formation.

Fonctions et roles

Nous avons présenté la premiere phase de la pyramide et arrivons maintenant a la deuxiéme étape
dans laquelle nous trouvons les parties plus relatives au systeme.

La définition des fonctions du systeme de standard est nécessaire afin d’avoir une image sur le
contenu de la formation. Cette partie touche ainsi les utilisateurs indirects comme ce sont eux qui
auront la formation dans les différentes fontions.

Fonctions

Avant que la formation commence, i est nécéssaire d’éclaircir les fonctions dans le
standardsystem qui demande de la formation. Si cela est fait par une personne externe, celle-ci
doit commencer par se renseigner sur le standardsystem ; les fonctions choisies par Ientreprise,
les fonctions développées en interne, les fonctions qui ont été rejetées, etc. Une personne
intrerne a probablement déja ces connaissances et peut ainsi définir les fonctions plus facilement.
Quelle que soit la personne qui le fait, elle doit spécifier les fonctions qui seront incluses lorsque
le systeme « goes live » et alors étre incluses dans la formation.

Compte-tenu des conditions et des circonstances actuelles lors de notre stage, nous avons été
obligés de nous fier aux fonctions que le groupe de projet et les consultants envisageaient
d’inclure dans le module FI/CO a Alizay.

Nous avons choisi de partager les fonctions en trois parties. Ces trois parties comprennent un
nombre de fonctions que les utilisateurs doivent maitriser afin de pouvoir faire leur travail dans le
nouveau systeme. La premiere partie est générale et traite des fonctions pour par exemple
construire des rapports. La deuxiéme partie contient des fonctions de comptabilité externe, et
est a son tour partagé en trois sous-groupes comme par exemple general ledger, accounts receivable et
acconnts payable. La derniere partie a été beaucoup diminuée dans le projet roll-out Alizay, mais
contient toujours des fonctions de comptabilité interne.

Nous estimons qu’il est important que emploi du temps et les fonctions soient visuellement
clairs et logiques. Cela facilite le lien entre les fonctions et les toles et contribue a un planning de
temps plus simple pour ceux qui vont avoir la formation dans chaque fonction.

Il n’est cependant pas possible de définir un nombre de fonctions et puis faire former les
utilisateurs dans ces fonctions. Un changement de systeme apporte souvent - ce que nous avons
déja mentionné - une réorganisation de l'activité entiere ou de certaines parties. La prochaine
phase de cette étape est donc de savoir st 'implémentation du systeme changera la structure des
roles de T'organisation. L’intéressant ce n’est pas de trouver quelle personne fera quelle fonction,
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mais quel type de métier le fera. Les types de métier sont a leur tour représentés par une ou
plusieures personnes.

Un bon moyen de définir les roles d’une organisation est selon nous de faire un sorte d’analyse de
changement. Il y a un nombre de modeles d’analyses de changement et nous avions de grandes
ambitions de nous en servir pour faire une analyse de changement approfondie du département
comptable de Modo Paper Alizay. Malheureusement cela n’a pas été possible. Apres des
complications diverses et quelques discussions avec le projectmanager Leif Lundholm, nous
avons choisi de ne pas avoir de roles strictement définis. Nous ne le recommmandons pas mais
telle était la situation et il n’y avait pas d’autres solutions. Les roles que nous avons définis sont
plutét devenus une division a partir de la vielle structure et non pas la future, ce que nous avons
souhaité et recommendons.

Les roles qui ne sont pas strictement définis sont:
¢ Financial manager

e Financial accounting

e Controlling

e Treasury

Le rapprochement des rdles et des fonctions

La phase suivante est de faire le rapprochement des roles et des fonctions. En d’autres termes
définir quel role va participer a quelle formation. Comme les roles ne sont pas strictement définis,
a différentes personnes d’un méme role peuvent étre attribuées différentes fonctions.
Normalement cela n’est pas nécessaire, mais la situation n’as pas ¢été comme nous l'avons
souhaité.

L’entreprise et l'analyse de changement qui a été fait décide quel role sera attaché a quelle
fonction. Il ne faut pas oublier les deux sortes de besoins en connaissances pour les roles qui se
retrouvent dans les fonctions. Le premier c’est /a compétence de base, c’est-a-dire les connaissances
que tout le monde doit avoir. Le deuxieme Cest /a compétence spécifigue, a savoir les connaissances
attachées au métier que I'on a. L’entreprise définie ce qui est compétence de base ou spécifique ;
plus le nombre de fonctions considerées comme compétence de base sera éleve, plus les
connaissances des utilisateurs seront larges et flexibles. Mais la formation coute et le temps ou les
utilsateurs participent a la formation est du temps de travail perdu, c’est-a-dire des couts
supplémentaires lorsque le temps c’est de 'argent.

En liaison avec la compétence de base et la compétence spécifique il est aussi important de
penser aux utilisateurs primaires et utilisateurs secondaires. Les utilisateurs primaires sont ceux
qui travaillent dans le FI/CO-module et qui ont alots besoin de formation dans compétence de
base et compétence spécifique. Les utilisateurs secondaires par contre sont ceux qui ne travaillent
pas directement dans le FI/CO mais qui tout de méme pourraient profiter de cette information,
par exemple pour sortit des rapports. Ces personnes n’ont probablement que besoin de
formation dans les fonctions qui appartiennent compétence de base. Ce que nous avons
remarqué dans notre étude de projet pilote c’est que les utilisateurs secondaires sont souvent
oubliés. La raison c’est qu’ils n’accomplissent pas leurs taches primaires dans le module actuel ou
qu’il ne se setvent du systéme que pour des taches exceptionelles, par exemple pour sortir des
rapports.
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Lorsque nous avons attaché les fonctions aux roles c’était parti du projet de pilotage a Husum et
puis nous avons essayé¢ de compléter cette information avec 'aide de le groupe de projet a Alizay
et aussi le project manager francais Bruno Merra. En tant que compétence de base nous avons
choisi de définir les fonctions ci-dessous :

e FI/CO overview
e Reportbuilding
o General introduction till CO

Les fonctions restant sont concidérées comme compétence spécifique.

Formation

Nous estimons qu’il est important de structurer la formation assez tot. Cela parce que la
formation dépend du but et de 'objet du changement de systeme et ceux-ci doivent étre décidés
tres tot. Connaitre le but et objet de la formation n’est pas seulement important afin de pouvoir
structurer une description pédagogique mais aussi pour pouvoir faire un suivi et eventuellement
une formation complémentaire.

Il existe plusieurs modeles généraux qui permettent de structurer une formation. Nous en avons
trouvé un qui va bien avec les raisonnements que nous avons dévéloppés pendant I’étude et les
discussions dans la théorie. Ce modéle aborde trois grandes parties importantes, c’est-a-dire
planifier, réaliser et évaluer. Ces trois parties résument bien ce qu’est une formation en entreprise
selon nous.

Planifier

Cette premicre étape est peut-ctre la phase la plus importante et tend a bien planifier pour les
aspects qui directement ou indirectement sont attachés a la formation. Nous sommes arrivés a
quelques aspects qui a notre avis doivent faire partir de la planification pour que la réalisation soit
réussie.

Connaisances préalables

Un premier aspect avant de planifier la formation définitive est de connaitre les connaisances des
employés. Nous vivons dans une société des technologies de I'information et fixée sur les besoins
en formation ou l'on entend souvent que le temps c’est de I'argent. De la nous estimons qu’en
épargnant de la formation aux emloyés ou en les préparant pour la formation on garde de temps
de formation, ce qui a son tour économise de l'argent. Une personne doit avoir certaines
connaissances afin de pouvoir se sentir visée par la formation d’une facon satisfaisante.

Il est alors important d’une part de savoir qui a déja les connaissances nécessaires, par exemple
qui a déja travaillé dans le FI/CO et d’autre part qui a besoin de connaissances supplémentaires
afin de pouvoir se sentir visé par la formation, par exemple pouvoir travailler avec un PC.
L’entreprise doit alors connaitre la compétence des ¢leves prévus pour qu’ils participent a la
bonne formation et que les heures consacrées soient bien adaptées.

Dans I'é¢tude de projet de pilotage nous avons trouvé que des connaissances fondamentales en
PC étalent une condition sine qua non pout pouvoir profiter de la formation en FI/CO. 11 en
est de méme en ce qui concerne les projets roll-out. C’est poutquoi nous estimons qu’un sorte de
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de test PC est nécessaire. Une possibilité c’est d’avoir un test a 'intranet ou les employés eux-
méme peuvent tester leur connaissances. Ceux qui voient qu’il leur manque des connaissances
ont la possibilit¢ de suivre un cours. Il est préférable d’avoir une sorte de test général ou
Pentreprise controle les connaissances des employés et par la-méme voir s’ils se situent au niveau
souhaité.

Trouver les personnes qui déja ont des connaissances suifissantes et donc n’ont pas besoin de
formation, peut étre un peu compliqué. On peut biensur se servir d’enquétes empiriques pour les
trouver mais nous estimons qu’il vaut mieux avoir des entretiens individuels ou en groupe. C’est
aussi la méthode que nous recommandons dans les projets de roll-out comme c’est une méthode
facile, pas chere et pour le but une bonne facon d’atteindre le résultat souhaité. Cette méthode
peut prendre du temps mais d’un autre coOté, il y sarement des pressentiments et des tendances
aux groupes ou individus qui ont déja des connaissances suffisantes.

Cadre de travail

Un autre aspect important est selon nous de commencer a planifier pour le cadre de travail de
bonne heure. Cette phase est plus importante que 'on pense, ce que par exemple a montré nos
études littéraires. Une bonne exécution contribue 2 un mécontentement minimal. Autrement dit,
un cadre de travail bien planifi¢ donne de meilleures possibilitées pratiques pour 'apprentissage.
Nous estimons, ainsi qu’en théorie, que l'on doit partager le cadre de travail en deux; un
environnement physique et un environnement psychique. Cela pour ne pas attacher trop
d’importance au cadre de travail matériel/technique .

Le cadre de travail physique attache donc beaucoup d’importance aux aspects pratiques comme
par exemple celui de P'acces aux ordinateurs et aux locaux. Pendant notre étude du projet de
pilotage nous avons remarqué que beaucoup de temps avait été consacré a Parrangement de ces
parties, ce qui s’est aussi reflété dans les réponses des personnes interrogées. C’est pourquoi nous
estimons que ces expériences doivent étre transmises et prises en compte dans les projets de roll-
out. Plusieurs aspects physiques doivent selon nous étre planifiés avant que la formation
commence :

o [ocaux: Ceux-ci ne doivent pas étre situés a coté du lieu de travail ordinaire, mais
plutot dans un centre de formation ou autre local destiné a cet effet.

o [a taille des groupes: Pour que les éleves atent la possibilité de recevoir de P'aide et profiter ainsi
au mieux de la formation qui leur est offerte il ne faut pas que les groupes
solent trop grands. Ceci est un choix qu’il faut faire en fonction de la taille
du local et des possibilités pratiques mais également des connaissances du
formateur. Nous recommendons cependant un maximum de 10 éleves
par classe dans les cas ou les ordinateurs sont inclus dans la formation,
sinon un peu plus.

o L littérature du conrs:Pendant le projet pilote il n’y avait pas de littérature de cours disponible.
Les utilisateurs ont du créer leur propre liste de mots ce qui est peut-étre
bien du point de vue de 'apprentissage. Mais plusieurs participants se sont
plaints du fait que cela prenait trop de temps lorsque personne ne pouvait
leur expliquer le sens des mots, parfois méme aucune explication ne leur
était donnée. Nous estimons qu’un tel matériel doit étre disponible avant
meéme le début de la formation. Cela représente, selon nous, un exemple
typique de la perte de temps occasionnée pour rien alors que les
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participants auraient pu avoir les réponses directement a I'aide des listes
de mots. En outre il est important de planifier la littérature du cours a
'avance et si possible de la tester sur un petit groupe avant méme que la
formation ne commence.

o Ressources: Les moyens utilisés ont pour but d’augmenter la qualité de la formation et
sont parfois indispensables, tels les ordinateurs dans ce cas. Il faut
planifier le nombre d’ordinateurs nécessaires, leurs configurations pour
qu’ils puissent utiliser les applications au mieux et par exemple créer des
raccourcis dans les applications. Ces moyens mis a disposition doivent
etre controlés afin qu’ils fonctionnent selon les buts a atteindre.

o Nourriture et hébergement: 11 faut également penser aux besoins individuels de chacun et il est
par exemple important de leur donner toutes les informations pratiques
nécessaires (coin fumeurs, toilettes, distributeur de boissons, etc.) et de les
informer en cas de repas offerts, etc...

Au cours du projet pilote, nous avons remarqué que 'on n’a pas attaché beaucoup d’importance a
I'environnement physique du travail. On pense souvent plus facilement qu’il faut par exemple des
ordinateurs qu'un bon éclairage afin que tout le monde puisse bien voir. Les aspects psychiques
auquels il faut penser sont selon nous:

o  Bon éclairage: Il existe des niveaux d’éclairage donnés pour des besoins spécifiques.
Nous estimons qu’il est important que I'éleve voit le mieux possible ce
qu’il doit voir.

®  Bonne ventilation: 11 est important que l'air soit bon sinon les éleves risquent de devenir
fatigués, pas concentrés et donc de perdre leur attention.

o  Un environnement agréable: Les éleves doivent pouvoir s’attendrent a un environnement
agréable. Il faut éviter un milieu trop perturbé (par exemple a cause du
bruit) ou un milieu trop stricte ("milieu d’hopital”). 11 vaut mieux essayer
de créer un environnement plus agréable en mettant par exemple des
fleurs, des plantes ou des tableaux.

Type de formation

Un troisieme aspect dans la planification est la sorte de formation qui va étre utilisée. C’est donc
le choix entre formateur interne ou externe qui nous a le plus intéressé.

Dans le projet pilote les super users se sont occupés de toute la formation des utilisateurs
(formation interne), ce qui est courant dans les implémentations des systemes R/3 de SAP. Ce
type de formation ou ces formateurs ont eu des critiques a la fois positives et négatives de la part
des utilisateurs. Ce que nous avons remarqué dans notre étude, c’est quil y a eu une grande
différence entre les différents super users, au niveau de leur aptitude théorique mais surtout de
leur aptitude pédagogique. Cela est un probleme tres grave puisqu’a la fin de la formation, selon
les super users qu’ils ont eu, les utilisateurs ont différents niveaux de compétence. Mais il y a aussi
des aspects positifs comme par exemple le fait que les utilisateurs osent poser plus de questions et
n’ont pas besoin de faire semblant de comprendre plus qu’ils comprennent pour ne pas sembler
incompétents.

108



Principer for samordnad utveckling

Hur far man en utbildningsplan som harmoniserar kompetensutveckling
med  systemutveckling och verksambetsutveckling?

Du résultat de notre analyse et de la théorie étudiée, nous estimons que le modele avec les super
users n’a pas fonctionné aussi bien que souhaité. La ”formation externe” a été plus réussie tant
sur le plan pédagogique que théorique. Si on décide de garder les super users comme formateurs
lors des projet roll-out, 1 faut soit améliorer la phase de recrutement de ces derniers, soit
controler ou éventuellement développer leurs aptitudes théoriques et pédagogiques. Nous ne
voulons pas dire qu’il faut abandonner le modele de super users comme formateurs mais qu’une
combination entre formation “interne” et “externe” serait a préférer.

Création de I’emploi du temps

Il est préférable de créer Pemploi du temps final apres les quatre aspects cités ci-dessus. Clest ici
qu’il faut donner le temps de formation pour chaque fonction, a chaque individu dans son role.
Cependant 1l est difficile de faire cela avant d’avoir terminer I’analyse de compétence. Mais il faut
également indiquer la date et la durée de la formation.

Il y a divers aspects auxquels il faut préter attention lors de la création d’un emploi du temps.
Suite au projet pilote nous sommes arrivés aux aspects suivants auxquels il faut penser au
moment de la création de 'emploi du temps pour les projets roll-out:

o Formatenrs: Il faut prendre en compte la disponibilité des formateurs, en particulier
lorsqu’il s’agit de formateurs externes car il y a des risques que ces derniers
solent déja pris si 'on s’y prend trop tard. Il faut les contacter longtemps a
'avance.

o Flves: Les éleves lors d’une formation en entreprise ont également leur travail
ordinaire a faire. Il ne faut pas que lentreprise en souffre trop, de
preférence pas du tout. Par exemple, le département comptable a des
rapports mensuels, trimestriels et annuels auxquels il faut penser. Il faut
déja tres tot penser aux périodes ou dates pendant lesquelles les employés
ne sont pas libres. Réserver un formateur tout en sachant que les
employés ne peuvent participer est un gaspillage d’argent.

o Pédagogie: La planification du temps doit étre faite d’un point de vue pédagogique,
autrement dit, une personne ne peut pas emmagasiner de connaissances
sans limite pendant une période donnée. Il faut des le début planifier le
temps de pratique, d’exercice ou d’études. C’est quelque chose que les
personnes intérrogées ne trouvaient pas suffisant lors de leur formation
pendant le projet pilote. Ils estimaient aussi quils ont regu trop
d’informations a la fois sans avoir la possibilit¢ de pratiquer ce qu’ils
venaient d’apprendre. C’est pourquoi nous recommandons encore des
possibilités de pratiquer pendant les projets roll-out.

Nous avons abouti sur le fait que la formation du personnel comptable ne peut pas étre planifiée
pendant les périodes suivantes ou ils sont tres occupés:

e Le 20 mars jusquau 7 avril 1l y a les rapports trimestrel.

e Pendant dix jours, du 24 avril jusqu’au 4 mai, tout le personnel comptable est occupé en plein
temps avec les rapports mensuels.
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Nous n’avons malheureusement pas eu la possibilité de faire une analyse des compétences des
¢leves prévus pour nous rendre compte de combien de formation ils avaient besoin. En
mterrogeant les super users des différents départements et le temps planifi¢ pendant le projet
pilote, nous sommes arrivés ces temps de formation. Suite a notre étude, nous avons également
découvert les fonctions qui demandent plus ou moins de formation. Notre plan de formation est
le suivant:
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Quand tout cela est planifié il est nécessaire d’'informer les participants prévus afin qu’ils n’aient
pas peur de commencer la formation mais quils solent au contraire attirés par cette formation.
Nous estimons qu'un employ¢ doit recevoir 'information suivante sur la formation:

o  But et objet de la formation

o Cible actuelle: Quels cours s’adressent a qui et qui sont ces personnes.

o Type de formation: ~ Si Cest un cours interne ou externe ou si 'on fait appel a des formateurs
internes ou externes ou une combinaison de ces deux. Il faut également
les présenter.

o Schéma: Combien d’heures ou de jours elle comprend, quelle sorte de formateurs a
quelles occasions (par exemple 5 jours avec un formateur externe, 5 jours
avec un formateur interne), si la théorie est alternée avec des exercices ou
si les exercices sont inclus dans les lecons.

o Matériel de conrs:  Quelle littérature et quelles ressources seront disponibles

o Conditions: S1 des connaissances préalables sont par exemple nécessaires
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o Connaissance attendne: Une spécification de ce que I'on attend de chaque personne de chaque
role.

o  Examen: Sile cours se termine par une forme d’examen

o Etudes personnelles: Si des études personnelles seront nécessaires, dans ce cas combien de
temps sera nécessaire, etc.

o Période: Pendant quelle période la formation aura lieu
o [ ol Ou le cours aura lieu.
o [Extra: Possibilités éventuelles d’acheter a manger ou a boire, en cas de repas

offerts cela doit étre spécifié. Beaucoup de personnes interrogées nous
ont dit qu’elles ont appréci¢ les collations et les repas offerts a occasion
de la formation.

La réalisation

Comme nous I'avons mentionné plutot, nous ne parlerons pas de la fagcon dont la formation va se
passer. La seule chose que nous avons choisi de mentionner des réponses des personnes
interrogées c’est qu’elles souhaitent plus d’exercices sur les modules dans lesquelles elles ont eu
de la formation. Pendant ou a 'occasion de la formation un certain temps doit étre consacté a
des exercices pratiques auxquels les formateurs doivent participer afin de répondre aux questions
et d’aider les ¢leves en cas de problemes.

Evaluation

Afin de controler si les buts et les objets ont étés atteints et si les participants ont appris ce qu’ils
devaient apprendre, 1l est nécessaire de faire une évaluation. Pour pouvoir réaliser une évaluation
qui apporte de nouvelles connaissances pertinentes, il faut avoir spécifié le but et 'objet de la
formation avant méme qu’elle ne commence. Lotrsque I'on sait a quoi on veut parvenit, en
d’autres termes, a quelle connaissance la formation doit amener, 1l est possible de faire différentes
évaluations afin de contrdler si les éleves ont atteint les connaissances planifiées pour eux.
L’évaluation doit également étre réalisée pendant la formation pour voir ce que les participants
ont appris jusque-la et comme suivi pour pouvoir continuer avec les cours. L’évaluation a la fin
de la formation est alors la somme de tous les suivis réalisés pendant le cours. Cette évaluation
doit étre faite le plus vite possible apres que les participants alent pu tester ses nouvelles
connaisances.

Lors d’'une évaluation il est important de décider :

Qu’est-ce qui va étre évalué
Pour qui évalue-t-on
Qui va faire évaluation

Quand est-ce que 'on va évaluer

Comment est-ce que 'on va évaluer

En ce qui concerne la question de savoir qui va réaliser ’évaluation, il y a avant tout la possibilité
de choisir entre un évaluateur interne et un évaluateur externe. Ce dernier a probablement plus
d’expérience et est plus objectif, tandis que I'évaluateur interne a plus de connaissances sur
I'organisation et c’est aussi une alternative beaucoup moins chere.
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Comment on va évaluer dépend de ce que I'on veut savoir et de ce que 'on croit étre la meilleure
facon de le savoir. Quelques méthodes de collecte de données sont par exemple de faire passer
un examen aux participants, leur faire répondre a des enquétes, faire des interviews ou des études
de documentation. Ces dernieres peuvent consister en I'étude de la documentation des
utilisateurs, étude qui permet de voir les connaissances chez les utilisateurs.

Plusieurs petsonnes/groupes peuvent étre soumis a 'évaluation. Il peut s’agir des :
e Professeurs/Formateurs

Participants

Chefs, responsables du personnel et de la formation

Responsables de la formation

La direction de I'entreprise

La formation terminée peut éventuellement étre suivie par une formation complémentaire. La
formation est souvent ressentie comme insuffisante ce qui tient au fait qu’il est difficile de savoir
a Pavance combien de temps de formation est nécessaire pour chaque fonction. Comme nous
I'avons déja mentionné, cela est presque impossible si 'on ne connait pas les connaissances
préalables des utilisateurs. En effet, ces derniers ont tous des qualifications différentes,
qualifications que les personnes qui planifient la formation pour chaque utilisateur ne connaissent
pas forcément.

Le résultat de notre étude du projet de roll-out montre bien que dans ce cas les utilisateurs n’ont

pas eu de suivi de leur formation mais qu’ils le souhaitent tous. Telle était la situation que nous
avons rencontrée a Ornskoldsvik en novembre 1999.
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