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Abstract The basis of this study lies in implementing Information systems (IS) and the
related issue of user resistance. An IS-implementation can be a challenging
process and there are numerous pitfalls. One of these pitfalls is the emergence
of user resistance, and previous research indicates the management of user
resistance can be affected by contextual factors of the IS-implementation. The
purpose of this research is to identify the main contextual factors that can af-
fect the user resistance in an IS-implementation, and to explain how the user
resistance management strategies are affected by these contextual factors.
From a literature review three contextual factors were identified: implementa-
tion strategy, implementation phase and organizational culture and structure.
In order to fulfill the study’s purpose, a qualitative approach was taken and the
applied research design was similar to a multiple case study. The empirical
data was collected through six semi-structured interviews. The themes of the
interviews were based on the previously identified contextual factors of the IS-
implementation and their influence on the management of user resistance.
Once the data was collected, a presentation of the data was initiated, which
was then discussed and analyzed. The main findings led to the conclusion of
user resistance management being more delicate and requiring more effort
when a big bang strategy is applied and the organization is hierarchical and
individualistic with low changeability. Furthermore, the results show that ne-
glecting the management of user resistance in early phases of the implementa-
tion, even if the resistance is not evidently noticeable, might increase the issue
of resistance. The most effective strategies were proven to include communi-
cation, customizations and early involvement of the users.
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1. Introduction

his chapter initially presents the background of IS-implementations and the issue of user re-

sistance. The section that follows narrows down the scope and elaborates on the management of
user resistance in relation to the context of IS-implementations. These elaborations outline the main
issue and driver of this research. Based on the discussions of the issue the purpose and research ques-
tions are presented in the section that follows. The chapter is finalized with a presentation of the re-
port structure.

1.1 IS-implementations and User Resistance

Implementing information technology is a main concern in the field of information systems (IS) and
systems suffer to a great extent of underutilization (Venkatesh, Morris, Davis, & Davis, 2003). The
implementation process is in general both expensive and difficult (Legris, Ingham, & Collerette,
2003). The success of an implementation project is measured in the project being completed on time,
within budget and with all requirements fulfilled (Legris et al., 2003, p. 191). A key factor identified as
critical for success in the implementation process is managing the potential user resistance (Jiang,
Muhanna, & Kilein, 2000; Lapointe & Rivard, 2005; Legris et al., 2003; Succi & Walter, 1999;
Venkatesh et al., 2003). Kim and Kankanhalli (2009) investigate the issue of user resistance in imple-
mentations of large-scale ISs, such as enterprise resource planning (ERP) systems, and even argues the
user resistance to be considered the most important factor. Because of this, understanding and manag-
ing user resistance is a common objective in the process of implementing new IS (Jiang et al., 2000).

User resistance is described as a form of non-adoption of the technology (Klaus, Wingreen, &
Blanton, 2010; Venkatesh et al., 2003) and can be defined as users’ opposition to system implementa-
tion (Klaus et al., 2010, p. 92). An interesting perspective on user resistance is found in Rivard and
Lapointe (2012), where user resistance is argued as not exclusively bad. On the contrary, user re-
sistance can be seen as a way of conveying messages for non-functional IT (Rivard & Lapointe, 2012),
which can be of benefit for the organization. Several reasons for user resistance are identified in previ-
ous research, including job insecurity, loss of power, misalignment between organization and system,
user interface and process changes (Klaus et al., 2010). According to Jiang et al. (2000), the reasons
for user resistance can vary dependent on a variation of factors. For instance, Jiang et al. (2000) focus
on how different types of systems affect the reasons of user resistance and their findings suggest there
is a relation between the type of system implemented and the reasons for user resistance.

The issue of user resistance in IS-implementations should be handled by the implementation managers
(Jiang et al., 2000; Kim & Kankanhalli, 2009; Rivard & Lapointe, 2012). If the implementation man-
agers neglect user resistance, negative influence on the overall implementation could occur; it can lead
to delaying the duration of the project (Kim & Kankanhalli, 2009), which in turn puts stress on the
company due to the IS-implementations in most cases being associated with high costs (Bradley,
2008). Furthermore, if the implementation is delayed it is also at high risk of exceeding the budget
(Kim & Kankanhalli, 2009), which in return can have negative effects on organizations. Ultimately, it
can lead to resisting usage of the new system, i.e. companies risk having a system which employees do
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not use (Kim & Kankanhalli, 2009). Consequently, this can result in loss of profit and market share
(Kim & Kankanhalli, 2009). Therefore, user resistance is a topic of great interest to investigate.

1.2 The Need of User Resistance Management

According to Kim and Kankanhalli (2009), there is a lack of research on user resistance. This is a
claim that is further strengthened by Rivard and Lapointe (2012), arguing research concerning reasons
and effects in implementation managers’ response toward user resistance is unexplored. In addition,
Klaus et al. (2010) argue there is a lack of research on specific strategies to manage user resistance,
and that focus has rather been on the overall critical success factors of the implementation process.
The critical success factors include factors such as project teamwork and management, top manage-
ment support, effective communication and clear business plan and vision (Nah, Lau, & Kuang, 2001).
Nevertheless, in several of the critical success factors that have been identified there are directions
included on how to manage user resistance (Klaus et al., 2010). Jiang et al. (2000) identify 20 different
management strategies that focus user resistance.

The strategies identified by Jiang et al. (2000) are related to various types of systems and the findings
are suggested to be used as a checklist for managers in order to choose a suitable strategy (Jiang et al.,
2000). However, the checklist does not take into consideration other contextual aspects, apart from the
type of system, that are likely to also affect the employed strategy (Jiang et al., 2000; Klaus et al.,
2010). For instance, the system type reflects characteristics of the information that is necessary at vari-
ous organizational levels (Jiang et al., 2000). This implies the system type to be reflecting characteris-
tics both of the implementation context, such as scope and type of organization, as well as of the in-
tended group of users. Hence, this could be seen as an indication of the organizational context to be an
influence on the management strategy of user resistance. Further indications of the importance of the
context can be related to the notion that user resistance often can be associated to the social and cultur-
al context and the personalities of the users (Markus, 1983; Ross & Vitale, 2000).

The main problem and focus of this research can thus be summarized to concerning the lack of
knowledge on the relation between strategies on how to address user resistance and the contextual
factors of IS-implementations. The lack of research on user resistance management strategies as ar-
gued by Klaus et al. (2010) is an issue in itself and the complexity increases when including contextual
variances of the IS-implementation. However, there is no research explaining the efficacy of the strat-
egies for managing user resistance in different contexts, even though previous research implies that
contextual differences might be of great relevance. One example of this is the study of Jiang et al.
(2000), arguing different system types to require different strategies in order to handle the issue of user
resistance. In addition, the different system types reflect a higher level of the context by different type
of systems being more suitable for certain types of organizations (Jiang et al., 2000). Consequently,
this implies the type of organization to be one determinant factor in the extent to which a user re-
sistance management strategy is efficient or not. Hence, it is probable that the management of user
resistance is affected by contextual factors beyond merely the system type identified by Jiang et al.
(2000). Thus, more research is required on identification of those contextual factors and how they
affect the management of user resistance, which is the main driver of this research.



Managing User Resistance in IS-implementations Joneros & Sivnert

1.3 Purpose and Research Question

The purpose of this research is to identify the main contextual factors that can affect the management
of the user resistance in an I1S-implementation, and to explain how the user resistance management
strategies are affected by these contextual factors. Based on this purpose, the following research ques-
tion is proposed:

= How is the strategy for managing user resistance affected by contextual factors of an IS-
implementation?

In order to answer this main question, a second question is proposed:

= Which are the main contextual factors of an 1S-implementation influencing the management of
user resistance?

The contributions of this research to science consist of the clarification on how the user resistance
management strategies are affected by relevant contextual factors. The research tests existing
knowledge on the management of user resistance in different IS-implementations contexts and investi-
gates the relation between the management strategies and the contextual factors.

1.4 Structure of the Report

The initial chapter that follows in this paper presents the results of the conducted literature review in a
theoretical framework. The chapter is divided into three main sections consisting of IS-implementation
context, user resistance and ultimately a section where the two previous parts are aggregated. The IS-
implementation context includes the theoretical framework on the contextual factors identified as main
influencers on user resistance. The user resistance section includes descriptions on different types of
user resistance and identification of management strategies to address the issue of user resistance. The
final section presents the aggregation of the two previous parts and culminates in a compiled concept
model. The chapter that follows is the methodological chapter of the research, including detailed de-
scriptions on the qualitative research approach and strategy, literature review, interviewing as a data
collection method, data analysis and ultimately presents the quality aspects of the research. Chapter 4
contains a presentation and analysis of the collected empirical data from the conducted interviews. In
chapter 5 discussions on the findings are presented. Ultimately, in the final chapter the findings are
presented as summarized conclusions and propositions on future research are presented.

1.5 Delimitations

This research is delimited to study the user resistance from a managerial perspective. This means that
the perceptions and experiences from users are not taken into consideration. Rather, the user resistance
is described as experienced from the IS-implementation managers’ perspective.

Furthermore, the study is delimited to the focused contextual scope. The research will not investigate
the effects or relations of contextual factors beyond the factors identified as main influencers on the
management of user resistance.
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2. Theoretical Framework

his chapter presents the results of the conducted literature review. The areas of the research

scope consist of the IS-implementation context and user resistance. The implementation context is
further divided into the main sections of implementation strategies, implementation phases and organ-
izational culture and structure. The user resistance section is divided into type of user resistance and
management strategies to address user resistance. The presented results provide an essential under-
standing of the constituting elements.

2.1 IS-implementation Context

The 1S-implementation process is as previously mentioned a challenging process (Dominguez, 2009;
Joshi, 1991; Kim & Kankanhalli, 2009). There are several characteristics of the implementation pro-
cess that can differ and separate one project from another. The contextual factors presented in this
section consist of implementation strategies, implementation phases, and organizational culture and
structure. The contextual factors are identified as particularly important when investigating the relation
to user resistance management strategies due to their effects on the transformation introduced by the
implementation process and the users’ potential resistance towards it. Effectively managing user re-
sistance is argued to require much planning and preparation, as well as an understanding of the re-
sistance (Klaus et al., 2010). Thus, since these factors are identified to affect the transformation and
the user resistance, they are also likely to require particular management approaches.

2.1.1 Implementation Strategies

According to Magnusson and Olsson (2008), the two main strategies for implementation of large ISs,
such as ERP-systems, are by phased- or big bang strategy. Phased implementation is conducted
through a number of smaller phases, while big bang implementation is conducted at one moment (go-
live) (Magnusson & Olsson, 2008). Included in big bang is mini-big bang, which contains the same
logic as big bang, but with the difference that the implementation is divided into smaller modules
(Mabert, Soni, & Venkataramanan, 2003). However, the distinct characteristic of a clear date on which
the new system replaces the old is shared by both big bang and mini-big bang (Magnusson & Olsson,
2008).

Phased implementation advocates an implementation that occurs in smaller steps (Magnusson &
Olsson, 2008). Phased implementation is divided into two sub-categories; phased by module or phased
by site (Magnusson & Olsson, 2008). Phased by module means that the implementation is phased
based on functionality, where for instance the implementation is started with the implementation of
financial functions and once they are finished another function is implemented (Magnusson & Olsson,
2008). Phased by site is based on geography, where for instance an international organization with
several offices starts implementing in one geographical location, and once that is finished they start
implementing in another location (Magnusson & Olsson, 2008).
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The big bang strategy is sometimes referred to as radical change, while the phased strategy is referred
to as incremental change (McNulty & Ferlie, 2004). According to Mabert et al. (2003), a radical
change is not an appropriate strategy for implementing IS in large and complex organizations. Fur-
thermore, the choice of strategy is argued to be dependent on the organization’s receptiveness to
change (Brynjolfsson, Renshaw, & Van Alstyne, 2012). An organization that is not receptive to
change is more likely to encounter issues of user resistance and requires an incremental implementa-
tion where adaption is given more time and resources (Brynjolfsson et al., 2012).

However, if we penetrate deeper into the implementation process, Aladwani (2001) discusses organi-
zational, technical, and people oriented strategies when implementing 1S. Organizational strategies
include change strategy development and deployment, change management techniques, project man-
agement, organizational structure and resource, managerial style and ideology, communication and
coordination, and IS-function characteristics (Al-Mashari & Zairi, 2000; Gable & Stewart, 1999;
Sarker & Sarker, 2000). Technical strategies include installation, complexity, in-house expertise, and
time and costs (Aladwani, 2001). Finally, people oriented strategies relate to staff and management
involvement, attitude, and training (Aladwani, 2001; Amoako-Gyampah, 2007; Gable & Stewart,
1999).

2.1.2 Implementation Phases

According to Markus and Tanis (2000), the implementation process to consists of several phases;
chartering phase, project phase, shakedown phase and onward and upward phase. These phases are
important in relation to user resistance due to their specific characteristics and the variety of ways they
might trigger user resistance. As a result, the phases are likely to require different strategies and ap-
proaches for managing user resistance.

Chartering phase — this phase is related to prior implementation in accordance with Klaus and Blanton
(2010). Key steps during this phase include building a business case, selecting what type of software,
identifying project manager, and deciding upon time span and budget (Markus & Tanis, 2000). Ac-
cording to Markus and Tanis (2000) the vendors, consultants, company executives, and IT specialists
are particularly important to consider during this step. It is plausible that user resistance related to dis-
rupting status quo can emerge during this step, according to Conner (2006).

Project phase — this phase occurs during the implementation (Klaus & Blanton, 2010). It is explained
as the stage when the implementation process is initiated (Markus & Tanis, 2000). The project phase
includes software configuration, system integration, testing, training, and rollout (Markus & Tanis,
2000). The key roles in the project phase consist of project managers, project team members, internal
IT specialists, vendors and consultants (Markus & Tanis, 2000). It is plausible to encounter user re-
sistance if users experience lack of commitment from management, lack of communication between
management and employees, and lack of influence during the design (Jiang et al., 2000).

Shakedown phase — during this phase the implementation has been carried out and therefore this step
is related to post implementation (Klaus & Blanton, 2010). This stage consists of getting the organiza-
tion to familiarize the system and finally incorporating it in daily processes, fixing bugs, and perfor-
mance tuning (Markus & Tanis, 2000). The shakedown process is the stage where errors from previ-
ous stages are perceived (Markus & Tanis, 2000). This can be related to Selander and Henfridsson
(2012) and Lapointe and Rivard (2005), where they discuss different stages of user resistance and the



Managing User Resistance in IS-implementations Joneros & Sivnert

notion that user resistance grows exponentially depending on the management’s ability to handle user
resistance at an early stage.

Onward and upward phase — this phase continues until the existing system is either updated or re-
placed (Markus & Tanis, 2000). This phase is also related to post implementation (Klaus & Blanton,
2010). It can be seen as an extension of the shakedown phase with some differences; the system has
stabilized and the organization will reap the benefits of the IT implementation (Markus & Tanis,
2000). The IT system has been running for years during this phase and new problems can occur. For
example, there might be reluctance to further development since knowledgeable human resources has
left the organization (Klaus & Blanton, 2010). It is plausible to consider that issues related to user
resistance can emerge as a result of new staff failing to see the purpose behind the original implemen-
tation. Another perspective could be that the system is rooted in the organization and thereby disrupt-
ing the status quo when plans to either update or replace the existing system emerge (Conner, 2006).

2.1.3 Organizational Culture and Structure

Another important aspect to discuss is the cultural and structural impact of the organization on the IS-
implementation. The organizational culture and structure is of high relevance when investigating user
resistance since it is identified as one of the initial factors to take into consideration when determining
potential user resistance (Lapointe & Rivard, 2005; Selander & Henfridsson, 2012). Furthermore, a
good match between the system and the organization is considered one of the main factors for a suc-
cessful implementation (Gosain, 2004). If the system being implemented does not match these organi-
zational aspects, this is a highly potential source of user resistance (Lapointe & Rivard, 2005).

In this paper, culture is defined as: “the pattern of shared and stable beliefs and values that are devel-
oped within a company across time” (Gordon & DiTomaso, 1992, p. 784). Since culture vary signifi-
cantly depending on organization it is also likely to experience different types of user resistance de-
pending on organization. Davison (2002) argue that an awareness of cultural differences is important
when implementing ERP systems. The importance of considering culture is also discussed in Rabaa'i
(2009), where the author states successful ERP implementation is dependent on gaining knowledge
regarding organizations social culture, if this factor is overseen risks associated with failure will grow.
As Conner (2006) discussed, the origin of user resistance is when status quo risks disruption, and im-
plementation shakes both status quo and risks re-organizing the organization’s culture, which is also
discussed in Krumbholz and Maiden (2001). Thus, having an understanding of cultural aspects is of
great importance.

Previous research on IS-implementations is mostly conducted from a general perspective, with no or
little consideration given to cultural differences in the organizations implementing the system (Shanks
et al., 2000). However, Shanks et al. (2000) argue the culture to have a significant influence on the
implementation process and in their research they investigate how the CSF’s differ from two different
cases with different cultural settings. Hofstede (1983) propose four elements of culture that can be
used to identify cultural differences between different settings.

The proposed elements consist of 1) power distance which refers to the dependence relationships and
reflects the hierarchical structure of the organization where a high power distance implies a more hier-
archical structure with centralized authority and power, 2) individualism and collectivism refers to the
relation between the members of the organization and if focus is on the collective group interests or
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individual interests, 3) uncertainty avoidance reflects the level of the members’ perceptions of being
susceptible and anxious to uncertain and unknown situations, and 4) masculinity and femininity refers
to the nature of the dominance in the cultural context, where in a feminine culture emphasis is on
equality, caring and nurturing behaviors with overlapping gender roles, and in a masculine culture the
roles of the genders are more distinct and the emphasis is on ambition and wealth (Hofstede, 1983).
The cultural elements of Hofstede (1983) could be considered outdated and oversimplifying the com-
plex contexts of different cultures. However, the elements are still widely and frequently used and are
argued to provide a stable foundation of the understanding of cultural contexts (Shanks et al., 2000).

2.2 User Resistance

Resistance to change is well documented within the literature (Jiang et al., 2000; Klaus et al., 2010).
Conner (2006) discuss resistance as a neutral process when status quo is disrupted, which applies in all
types of organizational change. However, when discussing user resistance within IT a more specific
approach is required since it includes interaction between users and a system (Conner, 2006). The
literature describes resistance in an IT context as behaviors intended to prevent the implementation or
use of a system or to prevent system designers’ from achieving their objectives (Markus, 1983, p.
432). The very start of user resistance is when an event shakes status quo as described by Conner
(2006). However, according to Klaus et al. (2010) user resistance emerges in either prior, during, or
after implementation.

2.2.1 Different Types of User Resistance

Seen out of a historical perspective, the pioneer of user resistance in information system contexts was
Markus (1983), who argued better strategies were needed to overcome user resistance in IT implemen-
tations. Markus (1983)'s paper culminated into three theories of user resistance; people-determined,
system-determined and interaction theory. Table 2.1 presents the different perspectives and key as-
sumptions concerning each perspective.

However, during the last 30 years user resistance has received attention and revolved, for example;
users’ values and habits have been examined (Alvarez & Urla, 2002), managing social change (Keen,
1981), poorly matched IT-system to organizations (Gosain, 2004), passive resistance and cynicism as
user resistance (Selander & Henfridsson, 2012), and user resistance dependent on system types (Jiang
et al., 2000). Lapointe and Rivard (2005) developed a model for resistance to IT implementation, as
presented in figure 2.1, which was simplified by Selander and Henfridsson (2012) seven years later
(figure 2.2). Resistance emerges when users are exposed to a new system. This phase is called interac-
tion and set the tone for future interaction between the users and the system. In the model, resistance is
based on specific features of the system, for example the user interface — system itself or the system
significance which relates to the very meaning of the system for example, i.e. how the new system
changes existing processes (Lapointe & Rivard, 2005; Selander & Henfridsson, 2012). Existing rou-
tines, relationships and organizational structure are called Initial conditions (Lapointe & Rivard, 2005;
Selander & Henfridsson, 2012), and in cases where the object of resistance and initial condition are
perceived threatening, user resistance emerge.
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Table 2.1: Theories of resistance (Markus, 1983, p. 433)

Joneros & Sivnert

People-determined

System-determined

Interaction theory

Cause of re-
sistance

Factors internal to people
and groups.

Cognitive style personality
traits human nature.

System factors such as
technical excellence and
ergonomics.

Interaction of system and
context of use.

Lack of user-friendliness
poor human factors inade-
quate technical design or
implementation.

Sociotechnical variant: inter-
action of system with division
labor

Political variant: interaction
of system with distribution of
intra organizational power.

Assumptions
about purpose
of IS’s

Major goals are to achieve a
specified profit subject to
certain constraints.

To rationalize work, achieve
predictable output consistent
with units of input.

Sociotechnical variant: sys-
tems may have the purpose
to change organizational
culture, not just workflow
Political variant: systems
may be intended to change
the balance of power.

Assumptions
about organiza-
tions

Organizational goals shared
by all participants.

Organizational goals shared
by all participants.

Sociotechnical variant: goals
conditioned by history
Political variant: goals differ
by organizational location:
conflict is endemic.

Assumptions
about resistance

Resistance is an attribute of
the intended system user:
undesirable behavior.

Resistance is an attribute of
the intended system user:
undesirable behavior.

Resistance is a product of
the setting, users, and de-
signers: neither desirable nor
undesirable.

The success rate of the implementation can differ significantly depending on previous stages, if the
implementation endure strong user resistance, the actual purpose of the system can change compared
to the ingoing purpose of the system (Lapointe & Rivard, 2005; Selander & Henfridsson, 2012). For
the purpose of this study, the model suggested by Selander and Henfridsson (2012) is considered more
appropriate due to its ease to comprehend and apply.
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Figure 2.1 Lapointe and Rivard (2005)'s process model of resistance to IT.
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Figure 2.2 Selander and Henfridsson (2012)'s interpretation of resistance to IT implementations

2.2.2 Strategies for Managing User Resistance

In order to address the issue of user resistance in IS-implementations, it is of great importance that the
management is aware of the issue and proactively and constructively deals with it (Aladwani, 2001;
Klaus et al., 2010). This requires a great deal of planning and preparation as well as an understanding
of the nature of the resistance (Klaus et al., 2010). Klaus et al. (2010) emphasize the importance of
adequate management strategies to address the issue of user resistance. From an extensive literature
review, Jiang et al. (2000) identify 20 strategies to address user resistance when implementing an |IS.
Klaus et al. (2010) conduct a similar literature review where they categorize the strategies into eight
identified main categories. For the purpose of this research, these identified strategies will be com-
bined with a review of critical success factors in order to uncover and identify a number of relevant
management strategies to be empirically tested. Klaus et al. (2010) identified strategies are fairly gen-
eral and wide which is why they are used as main strategies and categories into which the other identi-
fied strategies are then divided. The results are presented in table 2.2, with representative sources.

The main strategy of communication refers to having a two-way directed and open line of communica-
tion between the management and the employees (Jiang et al., 2000). Aladwani (2001) argues com-
munication to be an effective strategy to affect the cognitive attitude of the users. The users should be
informed on the benefits of the new system (Aladwani, 2001; Jiang et al., 2000; Nah et al., 2001) and
the users should be informed in advance on the objectives and scope of the project (Nah et al., 2001).
Communication thus allows the creation of awareness in the organization that is of great importance in
the implementation (Aladwani, 2001). The feedback strategy is similar to the communication strategy,
but rather focuses the communication of feedback from the management to the employees. This strate-
gy suggests the management to be receptive to the reactions and complaints, as well as providing
feedback on them to the users during the implementation in order to maintain contact and trust (Jiang
et al., 2000; Nah et al., 2001)
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Table 2.2: Management strategies for addressing user resistance

Main Strategy Included Activities Representative source
Communication | —  Open lines of communication between em- (Akkermans & van Helden, 2002;
ployees and management Aladwani, 2001; Jiang et al., 2000; Klaus
— Interdepartmental communication et al., 2010; Nah et al., 2001)

— Provide employees with relevant information
regarding the system

Feedback — Be receptive and sympathy to complaints (Jiang et al., 2000; Klaus et al., 2010;
—  Praise use of the new system Nah et al., 2001)

Provide sup- —  Establish user support services (Akkermans & van Helden, 2002;

port — Give job counseling to help users adjust Aladwani, 2001; Gupta, 2000; Jiang et

— Organize group therapy to help users adjust al., 2000; Klaus et al., 2010; Nah et al.,
2001; Stratman & Roth, 2002)

Training —  Document standards so new procedures are | (Akkermans & van Helden, 2002;
easy to learn and reference Aladwani, 2001; Gupta, 2000; Jiang et
— Train employees to be effective users of the al., 2000; Klaus et al., 2010; Nah et al.,
new system _ _ 2001; Rao, 2000; Stratman & Roth,
—  Allow time to experiment with the new sys- 2002)
tem
Incentives —  Morale-boosting activities (Jiang et al., 2000; Klaus et al., 2010)

— Reward ideas that will improve throughput
through usage
— Provide financial incentives for new system

use
Clear plan —  Clear business plan and vision (Akkermans & van Helden, 2002; Klaus
—  Clear objectives and goals et al., 2010; Nah et al., 2001; Stratman &
Roth, 2002)
Expertise —  Ensure project team competence (Akkermans & van Helden, 2002; Gupta,
— Use team members from several areas 2000; Klaus et al., 2010; Rao, 2000;
- Use of consultants Stratman & Roth, 2002)
— IT skills and business process skills
Customizations | -  Modularly redevelopment to better target (Akkermans & van Helden, 2002; Jiang
user types et al., 2000; Klaus et al., 2010; Nah et
— Pace conversion al., 2001; Rao, 2000)

—  Minimal customizations

Providing support refers to the management fully supporting the project, its objectives and the users
when necessary (Akkermans & van Helden, 2002; Gupta, 2000; Jiang et al., 2000; Stratman & Roth,
2002). According to Akkermans and van Helden (2002) the implementation project is at high risk of
failing if the management is not actively backing it up. In addition, Gupta (2000) argues immense
support to reduce user resistance. Support can be provided through establishing user support services
or giving job counseling or group therapy to help the users adjust to the transformation (Jiang et al.,
2000).

Training the users in the new system is another strategy to address user resistance (Klaus et al., 2010).
The training should be planned for early in the process (Gupta, 2000; Rao, 2000). Training the em-
ployees assists the users in adjusting to change and helps build positive attitudes (Aladwani, 2001).
Training includes both documenting standards in order to make the procedures easy to learn as well as
hands-on training of the system (Jiang et al., 2000). If the users are allowed to experiment and utilize
the new system, the potential benefits of it are more likely to be perceived and appreciated (Aladwani,
2001). Furthermore, Stratman and Roth (2002) emphasize that training should be considered and per-
formed as a continuously ongoing process to ensure that the users start up-to-date with the ongoing
system.

10




Managing User Resistance in IS-implementations Joneros & Sivnert

The incentives strategy refers to providing some encouragement in order to raise the motivation of the
users. For instance, Jiang et al. (2000) suggest initiating morale-boosting activities such as company
parties and newsletters in order to promote community. Furthermore, ideas that could improve
throughout the system should be rewarded in order to encourage usage of the new system (Jiang et al.,
2000). Similarly, Klaus et al. (2010) suggest financial incentives for usage of the new system should
be initiated.

Having a clear plan is a strategy that includes forming a clear business plan and vision with clear ob-
jectives and goals (Akkermans & van Helden, 2002; Klaus et al., 2010; Nah et al., 2001; Stratman &
Roth, 2002). This could however be a difficult task since the outset and clear objectives of a new IS-
implementation could be hard to determine (Akkermans & van Helden, 2002). Therefore, Nah et al.
(2001) suggest a clear business plan and vision could rather steer the direction of the project. Having
and communicating clear goals of the project would help the users keeping focus on the benefits
throughout the project (Nah et al., 2001). The expertise strategy consists of the management placing
the right human resources on the implementation (Gupta, 2000; Rao, 2000; Stratman & Roth, 2002).
Gupta (2000) argues if the right people are working with the implementation, the user resistance could
be reduced. The best people need to be released to the project on a full-time basis and this is a com-
mitment that is necessary on all levels affected by the implementation (Rao, 2000).

The ultimate strategy to address user resistance is the customizations. This strategy refers to managing
the reengineering of the business processes with minimal customizations to the software in order to
benefit from the full potentials of the system (Nah et al., 2001). Rather, the system could be modularly
redeveloped to better target the user types (Jiang et al., 2000). This requires the organization and the
users to possibly extensively change the existing processes. To address this issue Jiang et al. (2000)
suggest pacing the conversion to the new system in order to allow the users a period of readjustment.

11
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2.3 Summary

The contextual factors of the IS-implementation identified as relevant to user resistance consist of
implementation strategy, implementation phases and organizational culture and structure. The user
resistance aspects consist of type of user resistance and identified management strategies to handle
resistance. These concepts are summarized in table 2.3.

Table 2.3: Summary of concepts

Implementation context User resistance
Strategy Phase Culture and structure Type of re- Management
sistance strategy
- Big bang - Chartering - Power distance - People- - Communication
- Mini-big bang - Project - Individualism/collectivism determined - Feedback
- Phased - Shakedown - Uncertainty avoidance - System- - Provide support
- Onward and - Masculinity/femininity determined - Training
upward - Interaction theo- | - Incentives
ry - Clear plan
- Expertise
- Customizations

The contextual factor of implementation strategies includes the big bang and the phased implementa-
tion strategies. The big bang strategy contains only one go-live date and the phased strategy contains
several smaller phases (Magnusson & Olsson, 2008). This contextual factor is considered relevant in
relation to user resistance since the big bang strategy, which is also referred to as a radical change
(McNulty & Ferlie, 2004), is not considered an appropriate strategy for implementations in large and
complex organizations. The organization’s receptiveness to change is also argued to be reflected in the
choice of strategy (Brynjolfsson et al., 2012) which further relates to the culture of the organization.
Organizations non-receptive to change are argued to benefit from conducting a phased, incremental,
implementation (Brynjolfsson et al., 2012).

The implementation phases consist of the chartering phase, project phase, shakedown phase and on-
ward and upward phase (Markus & Tanis, 2000). Related to user resistance, these phases trigger re-
sistance in different ways and shapes. For instance, Conner (2006) argues the user resistance related to
disruption of the status quo emerges during the chartering phase. Furthermore, Jiang et al. (2000) ar-
gue the lack of management commitment, lack of communication and lack of influence might trigger
user resistance during the project phase. In the shakedown phase it is more likely to encounter re-
sistance that is related to negligence of the issue in previous phases (Lapointe & Rivard, 2005;
Selander & Henfridsson, 2012). Ultimately, in the last phase of onward and upward, the resistance is
rather related to development or due to new recruitments being unable to realize the purpose of the
system (Klaus & Blanton, 2010).

The organizational culture and structure is identified as a relevant factor in relation to user resistance
since it has been proved that a mismatch between the system and organizational factor is a vastly po-
tential source of resistance (Lapointe & Rivard, 2005). Furthermore, the organizational culture and
structure is argued to be one of the factors to take into consideration in order to determine potential
user resistance in an implementation (Lapointe & Rivard, 2005; Selander & Henfridsson, 2012). The
organizational culture and structure consist of the elements; power distance, individualism and collec-
tivism, uncertainty avoidance and masculinity and femininity (Hofstede, 1983).

12
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User resistance can be related to three different types of resistance; people-determined, which refers to
resistance related to personality (Markus, 1983), system-determined resistance, which refers to re-
sistance related to poor user friendliness, and interaction theory which refers to the interaction between
the organization and system (Markus, 1983).

Both Lapointe and Rivard (2005)'s and Selander and Henfridsson (2012)'s models refer to the emer-
gence of user resistance. The process is initiated by the introduction of a new system in the organiza-
tion. The new system is put in relation to existing routines and organizational structure, which is re-
ferred to as initial condition. If users perceive the new system as threatening to initial conditions user
resistance may emerge.

Ultimately, the strategies for managing user resistance are identified to consist of communication,
feedback, providing support and training, having a clear plan, expertise and customizations. These can
all be used throughout the implementation project to deal with and minimize the issue of user re-
sistance (Klaus et al., 2010). Aladwani (2001) emphasizes the importance of proactively and construc-
tively dealing with the issue of resistance and in order to do this, a great deal of planning and prepara-
tion is necessary (Klaus et al., 2010). Because of this, Klaus et al. (2010) highlight the importance of
adequate user resistance management strategies.

2.4 Theoretical Concept Model

Based on the previous theory sections related to the context of IS-implementations and user resistance,
a theoretical concept model has been developed as shown in figure 2.3. This model aggregates the
both areas and their related concepts and is the foundation for this research. Hence, the concept model
functions as the baseline on which this research is founded on and thus steers the continuous work.

p
Implementation *

Context 1|
1
1
1
1

Implementation

__________________________

[
I
I
I
I
I ~
: strategy : e User Resistance 1
i I i I
' Implementation : I Type of Management :
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: phase : | resistance strategy ;
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I
: Culture and
- structure I

Figure 2.3 Theoretical concept model

The IS-implementation contextual factors in the concept model consist of implementation strategy,
implementation phase and organizational culture and structure. These are all contextual factors that
have been identified as related to user resistance in various ways. For instance, the nature of the im-
plementation process is highly affected by the chosen strategy of implementation since it reflects how
the change, i.e. the I1S-implementation, is introduced to the organization (McNulty & Ferlie, 2004).
Mabert et al. (2003) argue the size and complexity of the organization to be an important factor to take
into consideration when choosing strategy, since large and complex organizations can benefit from

13



Managing User Resistance in IS-implementations Joneros & Sivnert

incremental, phased, strategies rather than using the more radical, big bang, strategies. Furthermore,
each phase of the implementation is a potential risk for emergence of user resistance. Additionally,
each phase has different sources of emergence and thus requires different management strategies
(Markus, 1983). Ultimately, the organizational culture and structure is identified as one of the deter-
minants of implementation strategy (Mabert et al., 2003) and is also argued by Lapointe and Rivard
(2005) to be one of the main aspects to take into account when determining or investigating the poten-
tial risks of user resistance.

14
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3. Method

I n this chapter the methodological selections and motivations are presented. Initially the qualita-

tive approach is presented, followed by a presentation and motivation of the research design. The
next section contains a detailed description of the research process. The section that follows describes
the conducted literature review, which is followed by a description and motivation of the semi-
structured interviews chosen as a mean for empirical data collection. Next, the analysis section pro-
vides a description and a scheme of the coding process. Ultimately, the quality of the research is dis-
cussed.

3.1 Qualitative Approach

The purpose of this research is to identify the main contextual factors that can affect management of
the user resistance in an IS-implementation, and to explain how the user resistance management strat-
egies are affected by these contextual factors. This means we strived to generate an explanation of the
relation between the main IS-implementation contextual factors and the specific phenomenon of user
resistance management strategies. Hence, it was considered viable to use expertise and perceptions of
professionals with experience in the area as a mean of fulfilling the purpose. Due to the requiring of
expertise, perceptions and experiences, the chosen strategy was of qualitative nature. The qualitative
approach enabled a focus on words rather than the quantitative approach that focuses on numbers
(Bryman, Bell, & Nilsson, 2005; Recker, 2013). Furthermore, the qualitative approach enabled the
acceptance of more than one truth, where peoples’ values and perceptions were taken into considera-
tion (Bhattacherjee, 2012). Therefore, it was suitable for studying the phenomenon of user resistance
in different contexts in order to develop elaborate explanations. The highly contextualized nature of
this research required the development of elaborate explanations as well, and combined with the fact
that there was a lack of research on the management strategies of user resistance in different contexts a
guantitative approach was considered inadequate. A quantitative approach would restrict the opportu-
nities of generating such extensive explanations due to its more confirmatory nature (Bhattacherjee,
2012). The qualitative approach enabled the identification and explanation of the phenomena to a fur-
ther extent than a quantitative approach would have done. It also provided valuable insights and de-
velopment of factors to be quantitatively tested in future research.

Accordingly, the epistemological approach of this research was interpretive. Interpretivism refers to a
subjective interpretation of the social reality and is shaped by experiences of humans and social con-
texts (Bhattacherjee, 2012). Positivism, on the other hand, is generally more related to quantitative
assumptions of the real world being based on science and knowledge that can be observed and meas-
ured (Bhattacherjee, 2012; Bryman et al., 2005). Furthermore, Bhattacherjee (2012) argues the positiv-
istic approach to rely on theories that can be directly tested. Due to the contextualized and subjective
nature of this research, in which humans’ perceptions within specific contexts are focused, the inter-
pretive approach was considered the most pertinent. In order to fulfill the purpose of identifying the
main contextual factors that can affect the management of user resistance in an 1S-implementation, and
to explain how the user resistance management strategies are affected by these contextual factors, fo-
cus was on interpreting and drawing conclusions based on professionals’ described experiences.
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3.2 Research Design

This research was based upon existing knowledge within the area of user resistance management strat-
egies. By conducting this investigation we searched for an explanation of the relation between the user
resistance management strategies and the 1S-implementation. Thus, the research is of explanatory na-
ture, since according to Bhattacherjee (2012) it seeks the explanation of observed phenomena, prob-
lems or behaviors. When deciding upon research design we emphasized the importance of the design
reflecting the purpose and the chosen approach of the research. Since the purpose of this research is to
identify the main contextual factors that can affect management of the user resistance in an IS-
implementation, and to explain how the user resistance management strategies are affected by these
contextual factors, we considered it of great importance to choose a design that enabled the generation
of elaborate explanations. In addition, the human experience needed to be taken into consideration not
only as a factor but as something that pervaded the whole research process and outcome. Furthermore,
this was in line with the qualitative and interpretive approach of the research. Thus, the research de-
sign needs to emphasize the human experience in a qualitative manner as well as fostering the elabo-
rate explanations.

In order to fulfill the purpose of identifying the main contextual factors that can affect the management
of the user resistance in an IS-implementation, and explaining how the user resistance management
strategies are affected by these contextual factors, the generation of elaborate explanations were re-
quired. To achieve this, qualitative interviews were chosen as collection method. The qualitative inter-
views were conducted in a semi-structured way which enabled a conversational manner and follow-up
guestions to gain richness to the collected data. Accordingly, the gathered data was qualitative and
reflected the experiences and perceptions of the selected respondents consisting of professionals with
expertise within the subject. Such qualitative data enabled us to draw conclusions based upon the ex-
periences and perceptions of the respondents. Thus, we were able to generate the required explanations
needed to fulfill the purpose.

The phenomena of user resistance management strategies were investigated in relation to different IS-
implementation contexts. This meant that we strived for gaining knowledge about one specific occur-
rence, i.e. the user resistance management strategies, in similar situations corresponding to the IS-
implementation contexts. This is according to Bryman et al. (2005) in line with multiple case study.
Thus, the overall research design was similar to a multiple case study, where each respondent was
asked to refer only to a specific IS-implementation project in which the user resistance management
strategies were investigated. Each project was then treated as a specific case and in the analysis phase
these cases were put in relation to each other, enabling us to draw conclusions based on their differ-
ences and similarities.

3.3 Research Process

The research process followed a process model suggested by Bhattacherjee (2012) that is presented in
Figure 3.1. However, in the proposed research process, modifications to Bhattacherjee (2012) model
were necessary. The modifications consist of making the model more iterative, which means that the
phases were approached iteratively and allowed us to go back and forth between the phases to make
adjustments and additions when necessary. The initial phase was the exploration, including an iterative
approach to formulating the research question, conducting the literature review and creating theory.
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The second phase was the research design, which included thematizing, research method and sampling
strategy. This phase was also approached iteratively. This was followed by the research proposal and
led to the research execution. In the research execution the data collection, analysis and reporting was
conducted.

. Z p :
: Exploration Research Literature
3 Questions Review <::> Theory

] e 's 3 SR
: Research Thematiz- Research CZD Sampling
' Design ing Method Strategy
] \ \ J
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g
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Figure 3.1 The research process (inspired from Bhattacherjee, 2012)

: Research [
: Execution

Step 1 — Literature review

Our first step was to conduct a literature review with the aim of exploring how the current research
situation was, and additionally find a suitable gap within the field. The literature review resulted in a
realization of a gap concerning specific strategies on how to manage user resistance in different con-
texts of the IS-implementation.

Step 2 — Formulating question

The next matter to attend was to formulate an appropriate question and to conclude on the theory that
functioned as a foundation of the whole research process. The main research question concerned the
identified gap of the existing research within the field of user resistance management in IS-
implementations. Based on the notion that existing research indicated that contextual factors of the
implementation might have an impact on the management of user resistance, the research question
focused the contextual impact on these management strategies. However, we realized that in order to
answer this question, a sub-question concerning the main 1S-implementation contextual factors affect-
ing the management of user resistance was required. Therefore, the second question concerned the
identification of significant contextual factors of the 1S-implementation.

Step 3 — Theory

The next step was to decide on which theories to use. Theories concerning I1S-implementation and user
resistance were a requirement. Regarding the 1S-implementation, theories related to contextual factors
of the implementation influencing the management of user resistance were necessary. The literature
review implicated that implementation strategies, implementation phases and organizational culture
and structure were relevant factors due to their relation to the management of user resistance. The se-
cond aspect of our theory was related to user resistance and included different types of user resistance
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and identification of different strategies for handling user resistance. It culminated into the conceptual
model presented in the section 3.4.1 Identifying Themes.

Step 4 — Research design

This step included the development of a framework on how to achieve our goal of answering the re-
search question and to fulfill the purpose. We recognized the importance of having a qualitative strate-
gy since we focused on obtaining an elaborate explanation regarding the management of user re-
sistance in different IS-implementation contexts, rather than obtaining data about numbers. The pro-
cess of deciding on design was determined based on our question, type of strategy and approach. This
resulted in usage of a design similar to a multiple case study where several IS-implementations were
investigated and handled as different cases.

Step 5 — Data collection

In order to obtain the appropriate empirical data for this study, we first decided which respondents to
approach. The choice of respondents was based on their knowledge concerning IS-implementations.
During the interviews the respondents were urged to discuss user resistance in one specific project. By
only discussing one project we had the opportunity to investigate the management of user resistance in
that specific project, i.e. case. Hence, we were to some extent required to steer respondents during the
interviews when the discussion took a too general direction. Furthermore, some questions and assump-
tions were made during the interviews. For instance, in each case we presumed that user resistance
occurred or that effective management strategies had been taken, since the respondents were requested
to take these factors into account when deciding upon the specific project.

Step 6 — Analysis

At this stage, the first step was to transcribe the interviews. The interviews were transcribed word by
word, excluding pauses, laughter and other irrelevant sounds. Secondly, we initiated the analysis by
coding the transcripts based on the themes identified from the literature review. This data was then
further coded into sub categories that were compared to each other and related back to the theory.

Step 7 — Result

The analysis was followed by a discussion regarding the three implementation contexts put in relation
to user resistance and management strategies to overcome user resistance. Finally, the discussion cul-
minated into us answering the study’s research questions.
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3.4 Literature Review

Due to the deductive nature of this research it was built upon ideas and concepts of previous research.
In order to achieve a comprehensive foundation to build upon, a thorough literature review was con-
ducted. The main source of the literature review was academic articles.

The means of reaching the articles was the Lund University library and Google Scholar. The keywords
consisted of;

User resistance Management strategies, user resistance

IS-implementation IS-implementation, contexts

The chosen articles were well reviewed and with a high number of citations in order to ensure the
credibility of them. The articles were also chosen based on the relevance of the publishing journal. If
the article was published in a journal of non-relevance to this research it was excluded. This criterion
ensures the relevance of this research within the field of IS. In contrast, Bhattacherjee (2012) argues
there are several benefits to be gained if including theories from other fields. Bhattacherjee (2012)
argues that applying theories from other fields into the field of 1S could potentially lead to the discov-
ery of new theory or be beneficial from taking advantage of previously recognized theories from other
fields. However, the purpose of this research is to identify the main contextual factors that can affect
management of the user resistance in an 1S-implementation, and to explain how the user resistance
management strategies are affected by these contextual factors, which meant that an existing phenom-
enon was empirically tested in different contexts. If new theories from other fields were included this
would increase the scope of the research and potentially add variables to the contexts. As a conse-
guence, this would complicate the reach of conclusions. Because of this, the choice was made to nar-
row down the scope of the research into concerning the IS-field and only including theories that have
previously been proven relevant to that field.

From the literature review, themes could eventually be identified as presented in table 3.1. The two
main themes concerned the IS-implementation context and user resistance. As the process went on, the
literature review enabled a deeper categorization from the main themes. The subcategories were then
identified as strategy, phases and organizational culture and structure related to the implementation
context, and type of resistance and management strategy related to user resistance. Thus, this categori-
zation is a part of the thematizing phase in the research process.

Table 3.1 includes the representative sources related to the identified theme. In addition, the numbers
of citations of each article as well as the journals in which they were published are presented. After
finding the articles based on the identified keywords they were chosen based on these two criteria.
This meant that articles published in journals that did not relate to the subject of information systems
or organizational transformation was excluded. Furthermore, articles with a high number of citations
were prioritized due to their greater credibility.
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Table 3.1: Themes and representative sources

Joneros & Sivnert

Theme Theory Representative Source No. of |Journals
Citati-
ons
Strategy  |Big bang Brynjolfsson et al., 2012; 247 | Sloan Management Review
Mini-big bang Mabert et al., 2003; 230 |Omega, Organization Studies
= Phased Magnusson & Olsson, 2008; 32
3 McNulty & Ferlie, 2004 196
g Phase Chartering Conner, 2006; 779 Journal of Information Technology,
® Project Klaus et al., 2010; 19 MIS Quarterly, Framing the domains of
gv Shakedown Lapointe & Rivard, 2005; 572 |IT research, Information Systems
= Onward and upward |Markus & Tanis, 2000; 1299 Journal
S Selander & Henfridsson, 11
o 2012
= [Culture and |Power distance Gordon & DiTomaso, 1992; 577 |Journal of management studies,
g structure  |[Individualism/collect- |Gosain, 2004; 155 Journal of the Association for Infor-
ivism Hofstede, 1983; 2053 [mation Systems, Journal of interna-
Uncertainty avoidance |Krumbholz & Maiden, 2001; (179 [tional business studies, Information
Masculinity/femininity |Lapointe & Rivard, 2005; 572  |systems, MIS Quarterly, Information
Rabaa'l, 2009; 10 Systems Journal, ECIS
Selander & Henfridsson, 11
2012; 168
Shanks et al., 2000
Type of People-determined Alvarez & Urla, 2002; 140 |ACM SIGMIS Database, Journal of the
resistance |System-determined Gosain, 2004; 155 |Association for Information Systems,
Interaction theory Keen, 1981; 979 [Communications of the ACM, MIS
Lapointe & Rivard, 2012; 572  Quarterly, Information Systems Jour-
c Markus, 19883; 2184 nal
@ Selander & Henfridsson, 11
= 2012
5 Manage- [Communication Akkerman & Van Helden, 556 |[European Journal of Information
o Iment strat- [Feedback 2002; 423  |Systems, Business Process man-
g’ egy Provide support Aladwani, 2001; 264 |jagement journal, Industrial Manage-
8 Training Gupta, 2000; 187 |ment &Data Systems, Information &
Incentives Jiang et al., 2000; 19 Management, Journal of Information
Clear plan Klaus et al., 2010; 1009 [Technology, Business Process
Expertise Nah & Lau, 2001; 255 [Management Journal, Decision
Customizations Rao, 2000; 278 |Sciences
Stratman & Roth, 2002

In the process of identifying the main themes and central aspects of this research, the literature review
was initially divided into concerning the IS-implementation context and user resistance. The review of
the literature in IS-implementation context was focused on articles addressing different contextual
factors of an IS-implementation that were argued to either require different management strategies or
to have significant effect on the transformation and the related users’ attitudes towards it. From this
review, the three aspects of implementation strategy, phase and organizational culture and structure
were identified as influential and relevant to this research. The implementation strategy was mentioned
in several articles and the big bang strategy refers to the whole system being implemented at the same
time, i.e. the go-live (Magnusson & Olsson, 2008). On the other side of the spectrum is the phased
strategy which refers to a roll out of the system in smaller phases (Magnusson & Olsson, 2008). Ac-
cordingly, the big bang strategy is sometimes referred to as radical change while a phased strategy is
referred to as incremental change (McNulty & Ferlie, 2004). The nature of the implementation, i.e. the
strategy in which the IS was chosen to be implemented, is thus considered to require different man-
agement approaches and to be dependent on organizational characteristics such as size and complexity
(Mabert et al., 2003).

The phase of the implementation was considered a relevant contextual aspect to consider since it relat-
ed to were the emergence and development of the user resistance. In each phase, user resistance was at
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risk of emerging and depending on the current phase different factors is identified to affect the extent
of the issue. From the literature review these factors in relation to the different phases were identified.

The organizational culture and structure was another contextual factor identified as highly relevant to
this research. From the literature review this aspect was identified as one of the initial factors to con-
sider when determining or investigating potential user resistance (Lapointe & Rivard, 2005; Selander
& Henfridsson, 2012).

The literature review on user resistance initially revealed the three types of user resistance, people-
determined, system-determined and interaction theory, to be of relevance when deciding upon man-
agement strategy to address the issue. These types were identified from reviewing articles addressing
the issue of user resistance. Finally, the management strategies to address user resistance were identi-
fied. The existing research on these types of strategies was however limited which required a specific
approach to this process. Initially, the few existing articles clearly identifying user resistance manage-
ment strategies were reviewed which resulted in a group of strategy categories. However, due to these
strategies being central for this research it does require an extensive understanding. Therefore, in order
to confirm and uncover specific activities related to the identified categories, it was combined with a
literature review of critical success factors in the implementation process.

The literature review culminated in a concept model that is presented in Figure 3.2, which was used as
a guide for the interviews and a framework for the entire research process.

Implementation *
Context

Implementation

[ ‘.

I
I

I
l :
I

ety
I ’ ~
: strategy : [ User Resistance )
| I i :
. | |

' Implementation I I Type of Management |
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: Culture and
| structure |
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Figure 3.2: The concept model
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3.5 Semi-structured Interviews

Semi-structured interviews were used to collect the empirical data. This collection method was chosen
based on its more conversational manner where an interview guide steers the interview with prede-
fined themes. Additionally, the interviewer had the ability to ask follow up questions based on interac-
tion between respondent and interviewer (Bryman et al., 2005), which was seen as an advantage since
we searched to thoroughly investigate each case based on the experience of the respondents.

Since the purpose of this research was to identify the main contextual factors that can affect the user
resistance in an 1S-implementation, and to explain how the user resistance management strategies are
affected by these contextual factors, it was a requirement to investigate specific cases that included
user resistance or effective user resistance management strategies. Thus, we explicitly urged the re-
spondent to discuss one specific case where at least one of these aspects was present. Because of this,
during the interviews the respondents were asked questions that directed and led them to not lose track
into a more general perspective.

3.5.1 Selection of Respondents

Since the purpose of this research is to identify the main contextual factors that can affect the user
resistance in an IS-implementation, and to explain how the user resistance management strategies are
affected by these contextual factors, it was of great importance to get into contact with people whom
possess the correct experience concerning implementation of IT systems. Thus, the first step in order
to obtain respondents for the study was to contact companies that operated in this field setting. Since
the respondents in this study were anonymous we were unable to publish names due to ethical con-
flicts. However, two different companies were approached and both chose to participate.

Due to the explanatory nature of this research, an understanding and insight into the phenomena was
required, which was why the sampling was conducted as non-probability expert sampling where the
informants were chosen non-randomly based on their expertise (Bhattacherjee, 2012). Thus, the in-
formants were chosen based on their expertise in implementation processes and management of user
resistance. The respondents consisted of six implementation project leaders and consultants with vari-
ous amount of experience on the subject. However, only five cases were represented since respondent
R1A and R1B both referred to the same project. This sampling enabled addressing the phenomena of
interest from several perspectives which corresponds to the cases. The interviewees, their related case,
and a description of their experience and profession are presented in table 3.2.

Table 3.2: Respondents, cases and experience

Respondents | Case Experience

R1A 1 About 30 years of ERP-experience (presale and implementation). Initially project
leader, moving towards to current role in presale

R1B 1 20 years of experience in application consulting, project leader in implementation
projects since 2005

R2 2 15 years of ERP-experience. Currently responsible for the system-specific business
area. Has been taking part in multiple implementation and maintenance projects

R3 3 14 years of experience as a consultant. Specifically targeted at business consultancy

and project leading. Currently responsible for the system-specific business area and
has been taking part in multiple implementation projects.

R4 4 About 30 years of ERP-implementation experience. Currently in the role of the project
leader, with tight connections to presale
R5 5 2 years of experience in implementation projects. Currently in the role of project lead-

er and application consult

22




Managing User Resistance in IS-implementations Joneros & Sivnert

3.5.2

Interview Guide

The interview guide defined the steering themes of the interviews and was based on the results of the
literature review. Since the sample of informants was based on expertise on the phenomena, the inter-
view guide was the same in each interview, but changes of themes and sidetracks were possible. The
themes of the interview guide were:

Theme 1: Implementation context

The initial theme concerned the implementation context in general. This theme enabled dis-
covering information about the context in general, that might distinguish it from other con-

texts.

Theme 1.1: Implementation context: Strategy

The contextual aspect of implementation strategy concerned which strategy was used
for the implementation. This enabled the identification of selection of strategy to big
bang, mini-big bang or phased strategy

Theme 1.2: Implementation context: Phase

This theme concerned the phase of the implementation. That is, it enabled the identifi-
cation of the implementation phase to chartering, project, shakedown or onward and
upward.

Theme 1.3: Implementation context: Culture and structure

The culture and structure aspect referred to the identification of the contextual power
distance, individualism/collectivism, uncertainty avoidance and masculinity/ feminini-

ty.

Theme 2: User resistance

The second part of the interview guide concerned the user resistance. In this theme the discov-
ery of general user resistance aspects that might distinguish one context from the other was
enabled.

Theme 2.1: User resistance: Type of resistance

In the theme of type of user resistance the user resistance was identified as people-
determined, system-determined or interaction determined.

Theme 2.2: User resistance: Management strategy

Ultimately, the management strategy of how to address the user resistance in each
context was identified. This enabled the discovery of which management strategy was
perceived as effective to be put in relation to the contextual aspects of previous
themes. The management strategies included communication, feedback, provide sup-
port, training, incentives, clear plan, expertise and customizations.

The interview guide is presented in Appendix 1.

23



Managing User Resistance in IS-implementations Joneros & Sivnert

3.6 Analysis

The data analysis was conducted in several steps. First, all interviews were transcribed word by word.
However, we removed pauses, laughter and other irrelevant sounds. The second step was to assign
reference names to the respondents and cases with the purpose of getting an overview of the data and
facilitating the following steps in which the data was handled. This is presented below:

Respondent 1 - R1A Case 1
Respondent 2 - R1B Case 1l
Respondent 3 - R2 Case 2
Respondent 4 - R3 Case 3
Respondent 5 - R4 Case 4
Respondent 6 - R5 Case 5

The third step was to assign codes to the collected data based on the themes identified in the literature
review, including the categories of IS-implementation contexts and user resistance. When this was
done, further categorizations were made which means that the data was broken down into minor units
of data. These categories are presented in table 3.3.

Table 3.3: Categories and subcategories for coding

Category Subcategory

Project description

Industry
Type of system
Number of users

Definition of success
Project scope
Purpose of project

Implementation Strategy

Chosen strategy
Reasons
Benefits

Drawbacks
Effect on resistance

Phase

Phase of resistance
Phase of involvement
Resistance in planning

Resistance in implementation
Resistance after implementation

Organizational culture and
structure

Specific characteristics
Hierarchy and power
Changeability

Individualism
Collectivism
Size and complexity

User resistance

Extent of resistance
Effect on project outcome
Personality-related

System-related
Reasons

User resistance management
strategies

Chosen management strategies
Effectiveness of strategies
Communication

Involvement

Training/Education
Information
Including users
Risk-assessment

This coding enabled following examinations, comparisons and analysis of the categorized data which
is in line with Bhattacherjee (2012)'s description of open coding. The coding was conducted on each
case individually by both researchers. Afterwards we discussed the individual findings from the analy-
sis and developed a structure in the responses based on the respondents’ experiences. This enabled us
to interrelate the results of the coding, and to keep and elaborate only on the results and categories
identified by both researchers. This interrelated coding approach provided a stronger foundation for
the discussions of the results and in the extension it strengthens the quality of the research in terms of
credibility, which will be further discussed in the next chapter.
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Finally, the interrelated categories were summarized and represented the foundation of the results.
From this foundation structures regarding user resistance, how to overcome user resistance and expla-
nations on the relation between the IS-implementation context and user resistance were identified.

3.7 Research Quality

When discussing quality and rigor in scientific work the type of scientific approach the study has was
important to consider. An interpretive approach has the ability to take social prerequisites into consid-
eration, which was superior in this study (Bhattacherjee, 2012). So, this study addressed quality and
rigor by discussing issues related to dependability, credibility, confirmability and transferability pre-
sented by Bhattacherjee (2012) and Bryman et al. (2005).

This section will start by presenting a description followed by an explanation on how to achieve quali-
ty in this research.

Dependability, according to Bhattacherjee (2012), refers to whether the results would be the same if
two independent scientists conducted the same study. We secured dependability in this study by first-
ly, stressing the fact that all methods used in this study were grounded in previous literature, and the
same goes for the theories. Additionally, the chosen methods and theories are discussed and motivat-
ed. Secondly, the conducted interviews were recorded and transcribed word by word excluding pauses,
laughter and other irrelevant sounds. Thirdly, tools used for collecting empirical data, case study and
semi-structured interviews are obtained from literature, which can easily be traced and replicated.

Credibility, according to Bhattacherjee (2012), refers to the result, and whether it is believable or not.
First, the purpose and question of this study was well grounded in academic literature, which increases
the credibility. Second, every decision that led to the final results was made explicit in the report,
which again, fostered traceability and replicability. Third, the usage of semi-structured interviews pro-
vided the study with in-depth knowledge obtained from its respondents; even though the respondents
were anonymous, transcripts verify the credibility. Ultimately, the credibility of the results is increased
due to the usage of interrelated coding. This means that only results and conclusions that were indi-
vidually found by both researchers were finally used, which also increases the credibility of the find-
ings.

Confirmability, according to Bhattacherjee (2012), refers to the findings, and whether they can be con-
firmed by others. Before the interviews were published, each respondent had the opportunity to review
his or her interview to ensure that authors’ and the respondent had the same interpretation, if devia-
tions occurred, a revising process was initiated.

Transferability, according to Bhattacherjee (2012), refers to the extent to which the findings can be

transferred to other settings. For each paragraph in the method chapter a rich description of its context
was provided, with the aim of enabling future researcher to replicate the study in other contexts.
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3.8 Ethics

As this study will rely on semi-structured interviews when collecting empirical data, it was most sig-
nificant to address ethical issues related to interviews. Further, more general factors concerning ethics
found in Bhattacherjee (2012) will also be discussed in this paragraph. However, the bulk of this sub-
chapter was based on Kvale and Brinkmann (2009). Since ethics should pervade the whole study espe-
cially interviews, the structure of this chapter will follow Kvale and Brinkmann (2009) by discussing
informed consent, confidentiality, consequences and role of the researcher. And finally, disclosure and
analysis and reporting in accordance with Bhattacherjee (2012) is discussed.

Informed consent. The participants were informed about the purpose of the study, they were also in-
formed that each respondent participates voluntarily and had the option to withdraw his or her partici-
pation at any time. Before the interview was initiated and focused on questions related to our purpose,
a brief presentation of the topic was provided. Confidentiality. We treated all empirical data with high-
est level of confidentiality. This included having all respondents and companies anonymous in the
final paper; the only data revealed is what type of industry the organization operates in. Consequenc-
es. We exclusively conducted interviews in a professional environment during work hours with the
purpose of keeping the interview on a professional level rather than discussing private matters. Role of
the researcher. We considered our role as researchers in the study with great importance. We were
aware that the decisions we took during this study affected the outcome and quality. Therefore, our
decisions regarding theories were supported by appropriate literature as well as the chosen methods.
Additionally, we also considered analysis and reporting described by Bhattacherjee (2012) as a way
of securing quality. In practice this meant that we provided the results the way they were. In other
words, we did not alter or modify the results to suit the purpose or question.
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4. Results

his chapter starts off by presenting a brief summary of the empirical results. The following sec-
tion provides a description of the five cases. The chapter is finalized with a presentation of each
| contextual factor, where similarities and differences are identified.

The presentation structure of the empirical findings has emerged from the themes identified in previ-
ous research and the coding process. Since the respondents were urged to refer to one specific imple-
mentation project, these will be presented and referred to as cases. Initially, descriptions and general
results of the cases are presented, followed by the results of each theme. Quotations from the inter-
views are presented where adequate in order to support the conclusions drawn upon them. Additional-
ly, quotes used in the results chapter were translated from Swedish to English. Cases and respondents
will be referenced in accordance with the abbreviations presented in table 4.1. The quotations will be
referenced upon the structure of ‘X: Y’, where ‘X’ represents the interview number and ‘Y’ represents
the unit in which the quote can be found. For instance, the reference 1:1 would refer to interview 1 and
unit 1, and can be found in the appendixes.

Table 4.1: Respondents and Cases

Case Respondent

R1A

. R1B

R2

R3

R4

ag|h|wiIN|FP|-

R5

! Case 1 was referred to by both respondent R1A and R1B
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4.1 Overview of Results

Joneros & Sivnert

In table 4.2 an overview of the project description and strategy of each case is presented.

Table 4.2: Summary of results; Project description and Strategy

Sub cate- Casel Case 2 Case 3 Case 4 Case 5
gory
System Microsoft Dynam- | Bison PRMS Microsoft Dynam- | Microsoft CRM
ics NAV ics NAV
Industry Drain and sewer Wholesale Manufacturing Manufacturing and | Bank and finance
trucking company Sales
Number of |160-170 300 About 750 em- |30 4000
users ployed (but all
are not concerned
with the system)
Outcome Ongoing. Success- | Finished. Success- | Finished. Unsuc- | Ongoing. Finished. Successful
ful first implemen- | ful cessful It is until now based on initial
o) tation. (from atime and | considered success- | purpose, unsuccess-
S money perspec- | ful. However, the | ful in usage based on
kD tive) decision was just | final purpose
= made to postpone
B the go-live date due
= to insecurity
= amongst users
S | Definition of |- Time, money and | Time and money |- Time, money and
success customer satisfac- usage
tion
Specific Two organizations | High time-pressure | A previous merge | The organization is | The decision was
project implementing in on project due to an | between two spread on three initiated by a small
character- same project. urgent need of factories resulted | different geograph- | group of people. The
istics system change in the closing of | ical sites, where system was intended
one of them. they have devel- for only few users,
However, the oped some differ- | which changed
closing one had a | ences in the pro- during the project to
system perceived | cesses include all members
as useful that was of the organization
transferred to the
larger factory
Project One go-live date, | One go-live date One go-live date | One go-live date, | One go-live date,
strategy further customiza- | with most func- (that had to be further, less im- but users were
tions later tionalities, further | postponed) portant, function- | phased into the
customizations alities are imple- system
later mented later
Purpose of | Letting users get The most crucial - To keep a con- Due to changes in
strategy to know the sys- functionalities had sistency between the purpose of the
tems before fur- to get in place in the processes that | initiation, the strat-
ther customiza- order for the are tightly linked | egy was unclear
2 tions. business to con- together and with no distinct
a3 tinue. Previous purpose
& system was insuf-
< ficient
Effects on Enabling adaption | Enabling usersto | The transfer of Whether the The unclear strate-
user re- of the users to the | perform their the system to implementation gy and phasing in
sistance new system tasks, and for the larger facto- | strategy affected of the users were
adaption to com- ry in a combina- | the user resistance | factors perceived to
ing customiza- tion with the or not is unclear. increase user re-
tions closing of the However, a more sistance
smaller factory phased approach
triggered re- was not an option
sistance
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In table 4.3 an overview of the phases and organizational culture and structure of each case is present-

ed.
Table 4.3: Summary of results; Phase and Organizational Culture and structure
Sub cate- Case 1 Case 2 Case 3 Case 4 Case 5
gory
Phase of Some resistance in | Some resistance in | Resistance be- No particular re- Few user were in-
resistance testing (pre- an early planning | came evident sistance has been | volved in the initial
implementation) stage during testing and | noted. There is phases, whereupon
immediately prior | however an insecu- | resistance was evi-
implementation | rity amongst the dent after implemen-
users towards the | tation
new system
Pre- Some resistance in | Some resistance High resistance | The insecurity is None or little re-
3 implement- | testing noted prior to the | sistance was noted
§ ation actual implementa- | pre-implementation
tion, causing the
management to
decide on delaying
go-live date
Post- No resistance noted | No resistance No resistance is |- High resistance
implement- noted since the
ation system got in
place
Specific Changeable and Due to several Very traditional | Notable variances | Very traditional
character- dedicated compa- | previous projects | structure in processes and business
istics nies. and transformations preferred ways of
the company was in working between
an unstable situa- the business loca-
tion tions
Power and | Low hierarchy. A | Quite low hierarchy | High hierarchy. | Quite low hierar- High hierarchy, top-
hierarchy little more distance | with decision- The company chy, “two-store down management
in power in the power at low lev- | was managed business”.
o larger company els. No distinct top-down
< decision roles
5 Change- High. A little lower | Due to the unstable | Not very change- | Quite changeable. | Due to the traditional
o |ability in the larger one of |situation and sever- | able, due to Few specific people | structure and pro-
2 the companies, but |al previous trans- | members’ indi- | with more tradi- cesses the changea-
@ overall good. formations, the vidual interests | tional and less bility was perceived
§ company had and highly tradi- | changeable views |as low. The organi-
_E: adapted to changes |tional organiza- |and values zation was not sys-
® and was considered | tional structure. tem-mature
highly changeable. | Lack of system-
However, some maturity
tiredness in trans-
formations were
noted
Mentality Dedication and - Very individual- | Collectivistic mind- | Individualistic and
cooperation istic members sets between mem- | performance-
bers oriented members
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In table 4.4 an overview of the user resistance of each case is presented.

Table 4.4: Summary of results; User Resistance

Joneros & Sivnert

the previous
system be-
ing better

skepticism from
previous failed
projects. Based
on personalities
and opinions

customized for a
smaller factory
and lacked in
functionality. It
was not aligned
with the busi-
ness. Another
contributing
reason could be
the traditional
mindsets of the
members

perceived to
origin from the
change of exist-
ing work pro-
cesses. Some of
the insecurity
could be related
to personalities

Sub cate- Case 1 Case 2 Case 3 Case 4 Case 5
gory
Character- | Little re- Few people Several people An insecurity The members in
istics sistance resisting pre- expressing rather than general expressed
noted. Only implementation resistance resistance. The | resistance towards
few people in planning user resistance | the new system.
expressing stage was identified as | Many refuse or
resistance in a risk factor in avoid usage
test-phases. an early project
More evident stage, which is
in the larger why the decision
company. was made to
postpone go-live
date when po-
tential tenden-
cies were identi-
C .
@ fied
~ | Effects on | Little or none | Little or none Contributing to Triggering the The resistance is
§ overall postponing the decision of de- perceived to be the
o | project deadline of the laying the pro- most significant
§ project ject factor of the unsuc-
5 cessful implementa-
tion
Reasons The notion of | Tiredness and The system was | The insecurity is | The system per se

is not perceived as
bad, but the users
find it difficult to
identify the purpose
and generated value
of the system. The
resistance can how-
ever also be related
to personalities
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In table 4.5 an overview of the user resistance management strategy of each case is presented.

Table 4.5: Summary of results; Management Strategy

with little or no
negative effect on
outcome

with little or no
effect on out-
come. When the
project was fin-
ished no re-
sistance could be
noted

mentation date

sidered effective,
even though the
project has been
delayed. The
issue of user
resistance was
initially suspected
to be greater than
it has been.

Sub cate- Case 1 Case 2 Case 3 Case 4 Case 5

gory

Strategies | Involving key- Some key-users | Several custom- | Since user re- No strategies were
users in project in | from each de- izations. Few sistance was employed initially.
an early phase. partment were key-users in- identified as a risk | When the issue of
Open lines of involved in the cluded in pro- | factor, precau- user resistance
communication, | project. Educa- ject team tions were taken |arose, communica-
reaching all tion. from start. Com- |tion and customi-
members. munication and zations were in
Education good information | focus. Education.

flow has been in
focus. Involving
key-users early.
Human re-
sources.

Activities Sending infor- Key-users in the | The system had | Project infor- The system was
mation to all project were to be extensive- | mation has been | customized to be
members. Involv- |included from ly customized in | continuously perceived as more
ing the key-users |requirements order to fitthe | communicated. user friendly. In-
throughout entire | specification. business. Key-users have |formation concern-

§ project, allowing | Super-users were been involved ing the usefulness
5 opinions and responsible of since start, and and purpose of the
& input. Delegating | educating other offered a place in | system has been
3 responsibility. users the consultants’ | communicated to
g Hands-on train- office to work with | all users. The
i ing. the system with- | usefulness of the
= out distractions. |system has also
Q
~ An external, but | been demonstrated
= highly organiza- | through education.

tion-connected

person has been

hired as a full-

time resource into

the project

Effects on |Perceived effec- |Perceived effec- |Highly post- The strategies The user re-

outcome tive strategies, tive strategies, poned imple- have been con- |sistance was the

main factor affect-
ing the outcome to
be perceived as
unsuccessful con-
cerning the usage.
The strategies
eventually gave
results. Communi-
cation was the
strategy perceived
as most effective.
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4.2 Case Descriptions

Case 1

Case 1 concerned the implementation of the ERP-system named Microsoft Dynamics NAV. This spe-
cific project was uncommon since two competing companies merged together in one project, i.e. both
were implementing the ERP-system but they teamed up and shared the implementation process. The
companies were active within the industry of drain and sewer trucking. One of the companies was
smaller and consisted of about 40 trucks while the larger company had about 90 trucks. The project
was at the time of the interview currently running. They had, according to respondent R1B, finalized
the implementation for the smaller company, which was done on time. The larger company was
scheduled for go-live in June (2014) and were currently on time. Respondent R1A said:

“The customer for the small company has been very committed. [...] this is the optimal pro-
ject”
1:33

As mentioned above the project was still active. The large company was currently conducting testing
and had according to respondent R1A displayed some user resistance. The user resistance was accord-
ing to respondent R1B mostly related to personal opinions and the lack of openness to change in some
of the users.

Case 2

Case 2 concerned the implementation of the ERP-system named Bison. The organization was in the
industry of wholesale and number of users was 300. The project was finished at the time of the inter-
view and was considered successful. According to respondent R2 success is defined and measured in:

“...time plan and expenses. [...] the requirements are more difficult [...] and partly an issue
of interpretations.”
3:24

The respondent also added customer satisfaction as an aspect of success but claimed that satisfaction is
not typically measured after finishing a project.

This project was specific to its nature since the reasons for implementing a new system were based on
the insufficiency of an existing system. The existing system had recently been implemented but was
technically not sufficient for the amount of data transactions of the organization. Because of this, the
project was under a major time-pressure and the organization was in an urgent situation with the pre-
vious implementation project as a failure fresh in mind.

Case 3

Case 3 concerned a merge between two factories within the manufacturing industry. Due to cost bene-
fits the organization decided to close the smaller of the two existing factories, and to move both their
IT-system (PRMS) and inventory to the larger factory. Both factories used the same system, but the
smaller company had a newer and better version which led to the decision of extracting that system to
the larger factory. The large factory consisted of around 600 employees while the small factory con-
sisted of around 150. The project was finalized a few years back and was according to respondent R3
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considered a failure. On the question, whether they measure usage as a factor of success, respondent
R3 answered:

“It depends on the customer, [...] the customer is unable to resist usage of the new system in
this particular case. [...] It’s an important factor in smaller implementations, let’s say around
100 hours.”

4:19

The project was tainted with failure from day one according to respondent R3. The customer failed to
realize the scope of the project, which led to delays in time and increase of costs. It also led to a great
deal of resistance from end users. According to respondent R3 the main problem was related to lack of
knowledge in company processes as well as an overvaluation of viability in the IT system from the
smaller company.

Case 4

Case 4 concerned the implementation of an ERP-system named Microsoft Dynamics NAV. The cus-
tomer was in the producing and sales industry. They consisted of two sales offices and one manufac-
turing factory scattered across south of Sweden. The customer consisted of about 30 end users, where
around one third was forced to significantly change their way of working. The project was at the time
of the interview currently active and was recently forced to postpone the go-live date. However, re-
spondent R4 considered the implementation as so far successful and the reasons for delaying go-live
were appropriate. Respondent R4 said:

“The decision of postponing go-live is to 75 percent the customer’s [...] they feel that there
are several employees within the organizations who do not feel mature and are anxious.”
5:65

As previously mentioned there were two sales offices. Both offices shared the same way of conducting
operations. One of these offices was geographically closer to the consultancy firm of the respondent
which led to the decision of only including the closest office in the development phase. Due to the lack
of involvement in the development phase, the project team considered user resistance as a potential
risk from the excluded office. However, respondent R4 described:

“When user training was initiated [...] it (resistance) was a probable scenario, but that didn’t
happen. Instead they thought the system looked pretty good.”
5:49

Additionally, respondent R4 explained a credible reason to the lack of resistance as:

“It is plausible that the person yet not understand that is not possible to do things the same
way as before. [...] So, a backlash will probably occur.
5:71

Case 5

Case 5 concerned the implementation of Microsoft’s CRM-system. The organization that implemented
the system was active in the bank and financial industry and number of users is approximately 4000.
At the time of the interview the implementation was in a maintenance phase, i.e. it had already been
implemented. On the question of success respondent R5 answered:
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“It was successful based on the aspect of why it was initiated [...] From the beginning it was
intended to be used by only few people [...] but the intentions have changed and based upon
the changed intention it is not successful, because all users have not been integrated”

6:90

The project was initiated by a small group of people from the organization with the intention of only
being used by few people. However, as the project went along this intention changed into including all
members of the organization. The intention changed since the system was considered to potentially
being able to bring more value to the business if used by everyone. Based on this factor, the respond-
ent considered the project not fully successful. When asked about how success is defined and meas-
ured, respondent R5 answers:

“For implementation projects we look at time, money and usage.”
6:92

4.3 Implementation Context

This section is structured based on the contextual factors of the IS-implementation previously identi-
fied to have an impact on the management of user resistance. Thus, the results from the data collection
regarding the implementation strategies, implementation phases and organizational culture and struc-
ture are presented.

4.3.1 Implementation Strategies

In all cases the respondents described the implementation strategy to consist of only one go-live date.
However, there were aspects of phasing as well. In case 1, 2 and 4 less important functionalities were
implemented later. In case 3 the system was implemented all at once. In case 5 the system was also
implemented all at once, but the users were phased into the system. Respondent R5 described the
strategy of case 5:

“Everyone had access to it (the system) at the same time, but we did phase in some business
units to increase the usage little by little. It was slightly customized based on how each busi-
ness unit wanted to do locally.”

6:40

Case 3 and 4 were both delayed in go-live date. Case 3 was argued to be postponed as it was the only
viable option. Respondent R3 described the delay:

“You are always able to postpone go-live [...] which was required in this case.”
4:23

In case 4 the delay was described as an active decision of precaution that was initiated by the custom-
er. Respondent R4 described this:
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“If we wanted we could have kept the timetable [...] but the customer felt that there are sev-

eral employees within the organizations who do not feel mature and are anxious.”
5:65

4.3.2 Implementation Phases

In four of the five cases (case 1-4) notable resistance emerged pre-implementation. In case 1 and 3 the
resistance became evident in the testing phases, just before implementation. In case 2 the resistance
was noted even earlier at the planning stage. Respondent R2 described this

“...it (the resistance) was already from the beginning.”
3:40

Case 4 was different since the resistance was described rather as insecurity, which was also the main
reason for postponing the go-live date. Case 5 was distinctly different, since in this case there was a
high level of resistance noted but not until after implementation and pre-implementation none or little
resistance was noted. Respondent R5 argued the reason for the late emerge of user resistance was that
the involvement of the users was kept to a minimum and most users were introduced past go-live.

4.3.3 Organizational Culture and Structure

The cases displayed variances concerning the culture and structure of the organizations. Case 3 and 5
consisted of very hierarchical structures while the other cases (case 1, 2 and 4) consisted of less hierar-
chical structures. Respondent R5 described the organization of case 5 as hierarchical where acceptance
toward change was low, while respondent R1B described the small company within case 1 as a flat
organization and only slightly more hierarchical in the second and larger company. R1B discussed
hierarchical structures and argued:

“At least according to my experience, it is harder in a hierarchical organization.”
2:63

Respondent R5 argued a similar point:

“The organization is very hierarchical, and worth mentioning is that most of these types of
organizations are not as positive towards systems. [...] This type of industry does not accept
new systems with ease.”

6:70

Case 3 and 5 were the cases described to consist of hierarchical and traditional business. These organi-
zations were also described to have low changeability and more individualistic members. On the con-
trary, case 1, 2 and 4 were described to consist of flat organizations. These organizations also tend to
be more changeable. In case 1 and 4 the members were also described to have more collectivistic
mindsets with focus on cooperation.
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4.4 User Resistance and Management Strategies

User resistance emerged in four of the five cases (everyone but case 4). The user resistance spanned
from users voicing resistance to users resisting usage of the new system. However, in case 4 the cus-
tomer was proactive; they identified that the end users felt insecure towards the system and decided to
postpone go-live. According to R4 the project had the opportunity to make the deadline but the cus-
tomer actively chose to postpone and not risk implementing something that could result in user re-
sistance and project failure.

In two of the five cases (case 1 and 2) the respondents perceived user resistance as having little or no
effect on the overall project. Case 1 experienced limited user resistance from the large one of the two
customers. According to respondent R1B the resistance was related to two factors; first, the organiza-
tion was larger which resulted in difficulties related to distributing information about the project and
second, since this particular project was complex, misunderstandings between customer and consult-
ants occurred, which in return led to disturbances. This was discussed by R1A:

“Due to complexity in the project we might have been unclear. We worked in four different
databases (two for each customer). If we fixed one issue and told one customer about it, but
failed to give the other notice [...] that is a source for misunderstandings.”

1:57

Case 2 experienced user resistance as well. However, according to respondent R2 the negative end
users comprised of a small number of people who did not have any greater influence. Additionally,
respondent R2 described that this small group of end users was negative towards change in general;

“The feeling was that it did not matter which system or what solution, this group of end users
resisted change [...] they did not want things to change.”
3:42

Case 3 displayed a high level of user resistance. Respondent R3 argued that user resistance was a con-
tributing factor to postponing go-live by six months. However, R3 also said that even though the end
users would have accepted every change, go-live was still required to be delayed. R3 described the
issue:

“...the big issue was classic, the decision makers failed to anchor this (the project) in reality
or among users.”
4:47

In summary, in 3 of the five cases (1, 2 and 4) user resistance was not experienced as an issue with
great effects on the overall project outcomes. However, in case 3 and 5 the user resistance was an issue
to the extent that the projects were considered unsuccessful in some perspectives. Case 3 and 5 were
the cases in which user resistance was experienced as high. The reasons for the high user resistance
varied between the projects. In case 3 the reasons for resistance were perceived to consist of lack of
functionality in the system in combination with traditional mindsets of the members. Respondent R3
described this:
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“...there were things that practically did not work in the system, which was not good
enough. It was not customized to the bigger organization. [...] And the second is definitely

personal characteristics.”
4:79

In case 5 the high resistance was described to be caused of the users’ inability to identify the purpose
and generated value of the system. However, respondent R5 also perceived there was a relation be-
tween the resistance and the personalities of the members. Respondent R5 highlighted that the re-
sistance was not related to the system;

“The system as such is not perceived as negative, but they do find it difficult to see the use-
fulness of it.”
6:98

In the cases where the resistance was experienced as low the reasons were similar. In case 2 and 4 the
resistance was argued to also be related to personalities of the few users resisting it. In case 1 the rea-
son for resistance was argued to consist of the notion of the previous system being better. This was
described by respondent R1B:

“...the previous system has never been as good as the day before you replace it.”
2:43

The cases had quite different approaches to the management of user resistance. In case 1, 2 and 4 in-
volving key users from several units of the business was focused. In case 3 only few key users were
involved and in case 5 very few or no users were involved from start. The main reason for case 3 and 5
to differ extensively on the involvement of users is the small group of people being the initiators of the
projects. According to respondent R3, the project was initiated by few top-management people and
most meetings were in the beginning kept secret from other members. The secrecy was a consequence
of the decision of the closure of a factory and the negotiations concerned with it. Respondent R3 de-
scribed this:

“During a period of the project no one knew but a hand full of people and that IT-manager.
We had several secret meetings since because a factory was to be closed it had to be negoti-
ated with the union first.”

4:29

In case 5 the reasons for having only few initiators and a small project team without involving the
users were not clear. Respondent R5 described this as an unfamiliar way of conducting implementa-
tion projects, and it was based on the customer’s request. Respondent R5 described this:

“What distinguishes this project is that it was quite few people initiating it and the IT-
department was to a big extent used for stating the requirements, which is not advantageous
if you want to include the users. [...] I actually believe that the project approach made for re-
sistance as a reaction.”

6:84

In both of these cases (case 3 and 5) strategies were necessary to be taken post the emergence of user
resistance in order to handle the issue. In case 3 the focus then was on customizations of the system.
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These customizations led to the project being highly postponed. The customizations were combined
with education of the users. In case 5 the strategies were more targeted at the actual issue of user re-
sistance. The approach combined strategies of customizations in order to make the system perceived
more user-friendly and communicating and informing on the usefulness of the system to all users. This
was described by respondent R5:

“It has been made customizations to make the system even more user-friendly, even if it ac-
tually already is easy enough to use if time was given to it, but particular efforts have been
made to communicate the purposes and try to transform into a shared understanding of how
and why to use it.”

6:100

The strategies of case 5 were eventually paying off and usage increased. However, the overall percep-
tion of the project was that the outcome was unsuccessful, requiring extensive resources on the strate-
gies to handle the resistance issue.

In the more successful cases from a user resistance perspective the involvement of the users at an early
stage was as mentioned the focused strategy. However, in case 1 and 4 communication and open in-
formation flows were also highly focused. An interesting strategy was taken in case 4 where an exter-
nal person with high organization connection was hired as a full-time resource into the project. Re-
spondent R4 described this strategy:

“But in this case a person with strong connections to the organization, but without a formal
role, was basically hired into the company to have this role during the project and with no
other business duties.”

5:99

On the contrary, in case 2 not much focus were on communication. However, respondent R2 argued
the situation for the organization, as for the previously insufficient system and the unstable condition,
made the users realize the usefulness of the new system without much effort required to communicate
it Respondent R2 described this:

“They were in an urgent situation that had to be solved. It was obvious to everyone. [...] and
then I think you avoid some of the resistance that otherwise is more obvious.”
3:58
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5. Discussion

his chapter presents a discussion based on the findings identified from the empirical data. The
‘ chapter will be beginning with a discussion concerning each contextual factor, as well as user
resistance and management strategies for managing user resistance. These are then related to previ-
ously identified theory. The chapter is finalized with a summary of the discussion.

5.1 Implementation context

This initial section concerns the identified IS-implementation contextual factors and will provide dis-
cussions on the findings regarding each of the factors.

5.1.1 Implementation strategies

As mentioned in the results, all cases had only one go-live date, which is refers to big bang
(Magnusson & Olsson, 2008). However, the results also revealed divided implementation in some
cases, which refers to phased implementation (Magnusson & Olsson, 2008). For instance, case 1, 2
and 4 used one big bang for the most crucial functionalities, and once the most important functionali-
ties was implemented focus was turned to non-critical business functionality. The results identified
case 5 as using elements of phased strategy. However, case 5 used a big bang regarding the system and
phased implementation for its users. To conclude, seen from a system perspective, case 1, 2 and 4 was
identified to apply a combination of big bang and phased implementation, while case 3 and 5 exclu-
sively used big bang. In the cases of exclusive usage of big bang the respondents conveyed the pro-
jects as considered failures. In addition, the issue of user resistance was considered a contributing fac-
tor of the failure in both of these cases.

This can be related to McNulty and Ferlie (2004)'s reference to big bang implementation as a radical
change, which they argue not appropriate when implementing IT in large and complex organizations.
McNulty and Ferlie (2004) argue that large organizations require time to adapt to changes, otherwise
resistance might occur. Since both case 3 and 5 were identified as large and hierarchical organizations,
this confirms the claims of McNulty and Ferlie (2004)

The strategy regarding case 3 was, as previously mentioned, big bang in accordance with Magnusson
and Olsson (2008), and the strategy was chosen by a small group of people headed by the IT-manager,
according to respondent R3. According to respondent R3 this small group of people failed to anchor
the project among the users. This can be related to the discussions of Aladwani (2001), who describes
different ways of handling the IS-implementation; organizational, technical and people oriented strate-
gies.

Due to the failure in anchoring the project among the users in case 3, it indicates the managers failed
to realize the importance of having an organizational and people oriented strategy that include an ap-
propriate strategy for handling change, development and staff. Similar issues were found in case 5, the
project was initially intended for a minor selected group of users in the organization and most users
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came into contact with the project past go-live. This further implies that case 5 also failed in consider-
ing strategies for handling change and staff, which in extension foster user resistance according to
Aladwani (2001).

So to conclude, the findings identify three of the cases (1, 2 & 4) to have used a combination of a big
bang and phased strategy and in two cases (3 & 5) the strategy were a pure big bang. An interesting
aspect is that the three cases that used a mixture between big bang and phased strategy were according
to the respondents seen as successful from a user resistance perspective, and the two cases which used
exclusively big bang was according to the respondents seen as failures. The empirical findings are in
accordance with previous studies regarding implementation strategies, claiming the radical change
strategy (big bang) when implementing IT in large and complex organizations might result in user
resistance, which became apparent in both case 3 and case 5.

5.1.2 Implementation phases

The literature identifies four different phases of an implementation, consisting of; chartering, project,
shakedown and onward and upward (Markus & Tanis, 2000). The first phase refers to prior implemen-
tation and is according to Markus and Tanis (2000) referred to as the chartering phase. The typical
source of user resistance in this stage can, according to Conner (2006), be when status quo is disrupt-
ed, which was experienced in case 2. Respondent R2 described that case 2 experienced user resistance
from the very start of the project. Furthermore, respondent R2 argued the resistance could be explained
through fear of changing existing routines. Consequently, the resistance was mainly related to persons,
and their personal attitudes towards change, which will challenge end users to change their existing
routines. Thus, the empirical findings confirm Conner (2006)'s thoughts regarding disrupting status
guo during the chartering phase .

The second phase identified by Markus and Tanis (2000) refers to project phase and include every-
thing that happens while implementing, such as software configuration, system integration, testing and
training. Potential sources for user resistance may emerge if there is a lack of communication between
management and employees and lack of influence from users (Jiang et al., 2000). User resistance dur-
ing the project phase occurred in both case 1 and case 3, according to respondent R1B, case 1 experi-
enced mild user resistance, which was according to respondent R1B related to lack of communication
between the project-group and employees, it included misunderstandings that resulted in agitated us-
ers. Consequently, case 1 display factors that are in line with Jiang et al. (2000)'s arguments concern-
ing lack of communication and lack of user influence. On the other hand, Case 3 experienced signifi-
cant user resistance; it became especially evident during testing and prior implementation. Resistance
concerning case 3 was also a consequence of lack of communication and lack of user influence as
described by (Jiang et al., 2000). R3 described user resistance as a result from having a small and se-
lect project-group. R3 argue that restricting the project-group to a small number of people is essential-
ly a good decision. Nonetheless, problems arose when the group took some inappropriate decisions.
Firstly, the project group misjudged the scope of the project. Secondly, the project group overrated the
abilities of the IT system within the small company. These two decisions lead to severe user re-
sistance, which is referred to lack of communication and lack of user influence (Jiang et al., 2000).
Instead of having a select group of people that evidently lacked proper knowledge concerning organi-
zations processes and lacked knowledge concerning limitations of the system a more advantageous
strategy would be to include users to a greater extent. By including users in case 3, knowledge con-
cerning processes and the system could have been beneficial.
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The third phase identified by Markus and Tanis (2000) refers to shakedown phase and during this
phase the implementation have been carried out. This phase includes the organization incorporating
the system in existing processes, fixing bugs and performance tuning (Markus and Tanis, 2000).
Markus and Tanis (2000) argue the shakedown phase as the stage where errors and mistakes from
previous phases are experienced. The empirical findings suggest that user resistance during this phase
became imminent in case 5. According to R5, users were not included in the process until post imple-
mentation and at that time high resistance emerged. The actual resistance was mainly displayed
through non-usage from the members of the organization, which is related to the lack of user involve-
ment (Jiang et al., 2000).According to Markus and Tanis (2000) user resistance is something that will
either decrease or increase depending on how issues are handled, the same point is conveyed in
Selander and Henfridsson (2012)'s model, where they claim that user resistance or resisting of usage
will occur in if not efficiently handled in earlier stages. Additionally, Selander and Henfridsson (2012)
argue that user resistance is rarely portrayed as aggressive resistance from day one (Lapointe &
Rivard, 2005; Selander & Henfridsson, 2012).

The fourth phase identified by Markus and Tanis (2000) is the onward and upward phase. During this
phase the implementation has been carried out and it continues until the system is updated or replaced.
However, none of the cases referred to projects or user resistance related to this phase.

5.1.3 Organizational Culture and Structure

The results indicate differences between the cases when it comes to culture and structure. Case 3 and 5
were both described to be more hierarchical than the others. This can be related to the cultural element
of high power distance as identified by Hofstede (1983). Furthermore, in both of those cases the
changeability was also described as low, where the members preferred their more traditional ways of
doing business. Thus, these organizations can be identified as having a higher level of uncertainty
avoidance than the others, which means the members are more anxious and uncertain towards new
situations (Hofstede, 1983). These characteristics differ significantly in these cases (case 3 and 5) in
comparison to the rest, in which the organizations are rather described as being more flat in hierar-
chical structure as well as more changeable. Ultimately, the mentality of the members distinguishes
case 3 and 5 from the others since they are described as very individualistic. According to Hofstede
(1983) an individualistic organization is more likely to look after the personal interests rather than the
collective group’s interest.

An interesting aspect to this is that case 3 and 5 are very similar to each other concerning the culture
and structure. Meanwhile, they also distinguish themselves in these aspects from the other cases. Ad-
ditionally, case 3 and 5 were also the cases in which user resistance was perceived as high. This indi-
cates that a hierarchical, non-changeable and individualistic organization is more prone to develop
higher user resistance. Furthermore, case 3 and 5 were the only cases in which the user resistance
management strategies were absent and little effort was given to this issue. For instance, little or no
information was spread to the users concerning the projects. The reasons for this differ between the
cases. In case 3 the information was kept low due to the delicate changes that occurred that had to be
kept secret until a certain point in time. In case 5 little effort was put on communication since the ini-
tial intention was to only include few users into the system. However, as this intention changed into
concerning all members of the organization instead, the information still did not reach the users. It is
probable that the hierarchical structure contributed to the slow information flow.
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5.2 User Resistance and Management Strategies

The types of user resistance that occurred in the cases were considered quite similar. In all cases the
resistance was to some extent related to personal preferences and personalities of the members. How-
ever, in case 3 the user resistance could also be related to the system, since it lacked in functionality
required for the organization. Thus, the resistance of all cases can be related to the people-determined
resistance as described by Markus (1983). People-determined resistance is related to the internal fac-
tors of cognitive personalities of the users (Markus, 1983). In case 3 the resistance is identified as a
combination of the people-determined resistance and the system-determined resistance. System-
determined resistance is rather related to lack of user-friendliness and inadequate technical design or
implementation (Markus, 1983).

Since the projects in cases 1, 2 and 4 conducted a big-bang strategy where the system was introduced
at one specific time and phased further functionalities later, this can be related to the user resistance
management strategy of customizations. Included in this management strategy is modularly develop-
ment in order to target user types which also allow the users to adjust to the system (Jiang et al., 2000).
These projects were also the ones experiencing little or no user resistance. On the contrary, case 3 and
5 conducted implementation strategies that were consistent with a big bang strategy and thus the cus-
tomizations strategy was not applied. These were also the cases in which the user resistance was expe-
rienced higher. Thus, the lack of the user resistance management strategy of customizations in these
cases is likely to have contributed to the increased user resistance.

Furthermore, both case 3 and 5 lacked in involving the users from an early stage of the project. Since
the user resistance was perceived as high in these projects involvement of the users can be considered
as highly important when implementing IS in organizations with this type culture and structure, i.e.
hierarchical, individualistic and with low changeability. In addition, in the cases where user resistance
was perceived as low the members of the organization were able to understand the usefulness of the
system to a greater extent than in the unsuccessful cases 3 and 5. In these more successful cases the
main strategy for managing user resistance was to involve the users at an early stage of the project.
Involving the users in the project can be related to the user management strategy of expertise. In this
strategy the importance of involving the right human resources is highlighted (Gupta, 2000; Rao,
2000; Stratman & Roth, 2002). Gupta (2000) argues that if the right people are involved in the imple-
mentation user resistance can be reduced and Rao (2000) emphasize the importance of releasing mem-
bers on a full-time basis into the project. The involvement and availability of the human resources in
these cases are therefore likely to have contributed to the successfulness concerning user resistance.

Case 1 and 4 applied the user resistance management strategy of communication in order to make the
user understand the usefulness of the system. The communication strategy emphasizes open lines of
communication between the management and the employees (Jiang et al., 2000) and the informing to
the users of the project objectives and scope in advance of the actual implementation (Aladwani, 2001;
Jiang et al., 2000; Nah et al., 2001). When applied in the cases the purpose was to communicate the
usefulness of the system, which also makes it in line with the user resistance management strategy of
clear plan. The clear plan strategy includes having clear objectives and goals (Akkermans & van
Helden, 2002). According to Nah et al. (2001) a clear plan helps the users keeping focus on the bene-
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fits throughout the project. The communication and clear plan strategies are evident in the user re-
sistance related successful cases but absent in the cases where user resistance was high.

The communication strategy was proven effective even after the issue of high resistance had emerged
in case 5. When resistance was high and the users resisted usage of the system, the situation had to be
solved. In order to do so, efforts were put on communicating the purpose and the value to be gained
from the system to the users. Thus, the strategies of expertise and clear plan were applied. According
to respondent R5 these efforts eventually gave results and the situation improved. Thus, this indicates
the effectiveness of these strategies. However, it can be considered beneficial to apply them at an early
stage in order to avoid user resistance and further project failure.

5.3 Summary

Based on the results, the contextual factor of strategy affects the management of user resistance since
the big bang strategy seems to increase the resistance and requires more effort to be placed on man-
agement. Furthermore, based on the analysis the big bang strategy seems more delicate when the im-
plementation concerns a large and hierarchical organization. The implementation strategy is also relat-
ed to the user resistance management strategy of customizations. In the customizations strategy it is
argued effective to modularly redevelop the system in order to allow users to adapt to the system and
decrease user resistance, which is in line with a phased strategy (Jiang et al., 2000; Magnusson &
Olsson, 2008; McNulty & Ferlie, 2004). This is confirmed based on the results of this research, since
it reveals that the phasing of more complex functionalities is an effective approach from a user re-
sistance perspective.

Furthermore, the contextual factor of implementation phase can be explained to affect user resistance
through taking a look at the specific phases. The analysis indicated that user resistance occurred during
the chartering phase, it was related to disrupting status quo (Conner, 2006), and can be explained
through reluctance to change. Literature and the empirical findings suggest formulating the purpose
behind the implementation as an appropriate strategy to overcome user resistance in this phase. The
project phase demonstrated user resistance as well. The resistance was partly identified through mis-
understandings, which was fairly easy to manage by communication. Nonetheless, significant user
resistance was identified as well, especially in relation to go-live. It was related to lack of user influ-
ence (Jiang et al., 2000). The preferred strategy to handle resistance of such sort is to involve users
early and acknowledge user resistance as something significant. If left untreated, user resistance will
continue to grow. The analysis identified user resistance during the shakedown phase; it was related to
lack of user involvement and resulted in users failing to see the purpose of the system. Strategies to
handle user resistance of this sort are met by including users earlier. Finally, user resistance was not
identified during the onward and upward phase.

The contextual factor of organizational culture and structure is based on the result an evident contribu-
tor to increased user resistance. In hierarchical and individualistic organizations where changeability is
low user resistance is likely to be higher.

Ultimately, the results show that in projects where a big bang strategy is used for the implementation

and the organization is hierarchical, individualistic and with low changeability the user resistance re-
quires extensive focus and attention. The strategies proven effective in the other cases are concerned
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with expertise, communication and clear plan. This means that users should be involved from an early
phase, communication and information flow should be good throughout the organization and the use-
fulness and objectives with the project needs to be clearly communicated to all users.

54 Conclusion

I n this chapter the proposed research question is answered in the first section. This is followed by a
summary of the main empirical findings. Then, the practical implications are presented. Ultimate-
| ly, the limitations of the research are discussed and suggestions for further research are given.

5.5 Research Question

This research began with a presentation of this research’s purpose; to identify the main contextual
factors that can affect the management of the user resistance in an 1S-implementation, and to explain
how the user resistance management strategies are affected by these contextual factors. This led to the
proposal of the main research question;

= How is the strategy for managing user resistance affected by contextual factors of an IS-
implementation?

A second question was proposed and considered required in order for us to be able to answer the first
one:

= Which are the main contextual factors of an I1S-implementation influencing the management of
user resistance?

Accordingly, the second question requires to be answered first. Thus, the main contextual factors of an
IS-implementation influencing the management of user resistance were identified to consist of the
implementation strategy, implementation phases and organizational culture and structure.

The identification of the contextual factors enables the answer of the main proposed research question.
The findings led to the conclusion of user resistance being more delicate and requiring much effort
when a big bang implementation strategy is applied. In addition, the results show that even if user
resistance is not evidently noticeable in the early phases of an implementation, it still requires proper
management strategies to be handled. If user resistance is neglected in the early phases, there is a risk
of the user resistance being an increased and difficult issue in later phases. Ultimately, the user re-
sistance management requires more effort and resources in hierarchical and individualistic organiza-
tions where changeability is low. Finally, the findings indicate that the most effective management
strategies were communication and user involvement.
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5.6 Summary of Empirical findings

The relation between the management of user resistance and the contextual factors of implementation
strategy, implementation phases and organizational culture and structure can be explained from the
perspective of the whole implementation process. Initially, the implementation strategy has a vast in-
fluence on the future user resistance of the implementation. If a big bang strategy is selected, the user
resistance is likely to become greater in the coming phases in comparison to a phased strategy. Thus,
the results show that the big bang strategy requires more effort from a management perspective in
order to effectively handle the user resistance.

When investigating the user resistance from the perspective of the implementation phases, the conclu-
sion can be made that user resistance is likely to not be an evident or very disturbing problem in the
first two phases consisting of the chartering and the project phase. However, the results also indicate
that user resistance is a natural effect of an initiated change that is present even when it is not obvious-
ly noticeable. Because of this, the significance of the issue can be difficult to grasp during the first
phases and thus the management of it might be neglected. The results show that when this negligence
occurs, the resistance is likely to increase and become a severe problem as go-live approaches. As a
consequence, this might have negative effects on the outcome of the project and require much effort in
order to be resolved.

Furthermore, the contextual factor of organizational culture and structure was based on the results
proven to have considerable effect on the user resistance. A hierarchical and individualistic organiza-
tion that has low changeability is at greater risk of developing high user resistance. On the contrary,
the results show that in a flat organization with high changeability the issue of user resistance is not as
severe. The results indicate that this is a consequence of the ease in which communication and infor-
mation is spread in less hierarchical organizations.

The management strategies that were unanimously proven effective in this research were communica-
tion and user involvement. To some extent, customizations also proved effective. The strategy of cus-
tomizations can be related to the implementation strategy of phasing. This strategy facilitates the us-
ers’ adaption to the new system. The communication strategy was proven effective and concerns in-
forming the users of the purpose and usefulness of the system. Ultimately, involving the users from an
early phase of the implementation is in accordance with the importance of acknowledging the potential
issue of user resistance at an early stage, even if not evident.

5.7 Implications for practitioners

As described in the summary of the empirical findings, the potential for user resistance is imminent in
all IT implementations. This is an important acknowledgment and realization for professionals to
make. Another practical implication to illuminate is realizing that to overcome user resistance, man-
agement strategies exist and the sooner strategies for managing user resistance are commenced, the
more it will facilitate go-live. Furthermore, the explanation on the relation between the IS-
implementation context and the management of user resistance provides an understanding that could
guideline on which strategy being more or less effective in different contexts.
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5.8 Limitations and further research

A limitation of the study is the fact that this study exclusively relies on data collected from consult-
ants. The consultants were all included in the project team of the case they referred to, which leads to
the information collected being in line with the managerial perspective this study took. However, con-
sultants are external resources in an implementation project which potentially limits their ability to
comprehend and perceive the internal organizational climate. This limits the study to an external per-
spective, where the data provided is based on the perceptions of people who are only involved with the
organizations for a limited amount of time. Another limiting factor worth mentioning is that the inves-
tigated implementation projects were all conducted in Sweden. It is plausible that Swedish companies
have cultural differences in comparison to other countries that might affect the user resistance in vari-
ous ways.

This study identified contextual aspects of the implementation process, the provided importance to the
IS community lies in the explanation of these factors’ relations to the management of user resistance.
Nevertheless, it would be of interest to conduct a similar study from other perspectives. For instance,
the users’ perspective on the process, and specifically the identified contextual factors, would be of
interest in order to investigate whether the perspectives and perceptions are similar or conflicting. Ad-
ditionally, an investigation in an extended scope, in terms of the context where additional contextual
factors were included, would contribute to an even more elaborate explanation of the relation between
the context of an 1S-implementation and the management of user resistance.
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6. Appendices

6.1 Appendix 1 - Interview Guide

Introduction
e Inform about ethics, i.e. recording, anonymity etc.

e Presentation; interviewers and research (purpose, scope etc.), interviewees (experience etc.)

1. How was the implementation context in the specific project
(We urged the respondent to discuss: description of project, scope, company, system and a description of the
project outcome)

2. Which strategy was used in the specific project?
(We urged the respondent to discuss: How was the implementation conducted and did you experience that the
implementation strategy affected the resistance of the users?)

3. Seen out of different phases of the implementation, did you experience user resistance?
(We urged the respondent to discuss user resistance in different phases, overall, prior, during, after and during
updates)

4. What can you say about the culture and structure in the organization?
(We urged the respondent to discuss how to describe the organizations distribution in leadership, how was the
relations between employees (individualistic/collectivism), was employees threatened by change or did they
embrace change, was the organization focused on performance or quality of life?)

5. Let’s discuss user resistance more specific, did you experience user resistance as an issue? If so,
did it impact the outcome of the project?
(We urged the respondent to discuss overall user resistance and its impact as well as different types of user re-
sistance, people determined, and system determined or interaction-determined)

6. Let’s discuss management strategies. If user resistance existed, how was it addressed?
(We urged the respondent to discuss whether they took any actions towards user resistance, was any strategy

more or less effective, did the context restrict the choices of actions, was the chosen strategy perceived as effec-
tive.)
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6.2 Appendix 2 — Transcript Interview 1

Date: 16:29, 5" of April, 2014
Duration: 35 minutes 44 seconds
Interview format: face to face
Transcribed by: William Jéneros
Transcription checked by: Sara Sivnert
Case: 1

Attendants

1. Researcher: Sara Sivnert: SS

2. Researcher: William Jéneros: WJ
3. Informant: R1A

Company: Kept anonymous

Unit | Speaker | Text Area
1 R1A jag har last igenom pappret ni skickade ut, men kan ni beratta vart ni
kommer ifran.
2 WJ jag heter william och vi laser magister vid lunds universitet med
inriktning pa informationssystem, och vi skriver var uppsats just nu.
3 SS och den handlar om, ja den handlar om implementeringar och

anvandarmotstand och kanske framférallt hur man kan hantera
problemen och hur man hanterar problemen i olika kontext. Och med
olika kontext s& menar vi: olika typer av organisationer, vilka strategier
man anvénder for att implementera.

WJ och implementations faser

5 SS da innebar detta att det &r véldigt kontextspecifikt s& vi skulle nastan
behova att du tanker ut ett projekt som vi pratar om och relaterar till.

6 R1A ja, och da blir det automatiskt det projekt jag leder just nu.

7 SS vi pratade med XXX for en liten stund sen, han ndmnde det projektet
med dubbla féretag som &r valdigt komplext.

8 R1A mm,

9 WJ ja, det &r validigt spannande att fa olika perspektiv. Men du kommer att

vara annonym i denna studie, vi kommer varken publicera ditt namn
eller foretag du arbetar pd. Du kommer ocksa att fa ldsa igenom
transkripten. Sara, ar det ndgot mer jag glommer?

10 SS Naa jag tror att vi kan dra igang. Till att borja med sa skulle vi vilja veta
vad du har for typ av bakgrund.
11 R1A Mm, jag har Civ.ekonom i botten, min huvudinriktning var emot

redovisning. For manga ar sedan kanns det nu. Och sedan arbetade jag
inom stockholms lans landsting som ekonom och det &r lite annorlunda
jamfor med privata sektorn. Sedan har jag jobbat som
applikationskonsult som heter WM-data. Det var runt 94 som jag kom in
i denna bransch, och WM-data blev sedan Logica sa det gjorde jag ett
antal &r. Och sedan s& har jag arbetat med implementation av mer
journalbaserade system och bemanningssystem. Och sedan har jag varit

har pa decido sedan 2005.

12 WJ Som projektledare?

13 R1A Nej, som verksamhetskonsult och sedan bdrjat lite mer successivt som
projektledare, och nu kdnns det som det &r mest projektledare.

14 WA om vi tittar pa det projektet du haller pa med nu, vad &r det for typ av
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féretag och organisation, samt hur stort ar det ?

15

R1A

Det &r det vi namnde i borjan, detta projektet 4&r gemensamt for tva
foretag inom samma bransch. Om vi da tittar pa antalet anstallda sa ar de
not 40-50 i det ena bolaget och uppat 80 anstallda i det andra bolaget.
Exakt omséttning i pengar kan jag inte har och nu.

Project
description

16

WJ

och sa var det en ERP I6sning, dynamics?

17

R1A

Mm, det stimmer NAV.

Project
description

18

WJ

Hur ligger ni till i tid och budget?

19

R1A

Det gor vi faktiskt, vi skulle driftstarta det ena bolaget den andra Maj, i
fredags. Och det gjorde vi, det lite midre bolaget. Och det andra stérre
foretaget ska vi driftstarta den andra juni som &r en mandag.

Project
description

20

SS

Finns det ndgon anledning till att man har valt det glappet?

21

R1A

jadet &r en tanke, de ena foretaget & mindre och skulle bara kéra vissa
delar av NAV. Déribland ekonomidelarna. [ XXX] heter det andra och de
ska kora service, ekonomi (precis samma lésning for bada bolagen)
sedan ska [XXX] ocksa kora projektlager och inkop, och ett
fakturascanningsystem. De ska gora lite mer. Sa nar vi har arbetat med
att driftsétta det ena bolaget s& har vi parrallellt kort workshopar och
fortsatt med det andra bolaget.

Project
description

22

WJ

vilken typ av implementeringsstrategi har ni anvant? Har ni haft ett fast
datum for go-live, eller har det varit mer i faser?

23

R1A

amen det ar bada, vi har ju en viss metodik som vi arbetar med hér pa
foretaget, det bygger pa nagot som heter surestep och ar utveckat av
microsoft. Sedan har vi solutioncenter som vi ar dar vi utformar véra
egna satt att arbeta. Men i och med att vi har den metodiken sa blir den
lite fasindelad. Och sedan har vi haft maldatum, assa Go-Live. Och det
ar lite det som jag ser ar utmaningen, forsoka halla det datumet. Sedan
ar ju allting beroende, da det alltid sker s manga saker kring projekt
som kan satta det pa sin spets sa att du inte kan Go-Live enligt plan .
Och det kan vara alla mgjliga faktorer som paverkar det. Och de &r dessa
du maste hantera under resans gang, och allt det hér ar ju beroende pa
vilket pris kunden vill betala, vilka risker man vill ta under projektet.
Allt detta paverkar valet av go-live eller inte.

Strategy

24

WJ

Tror du att anvidndarmotstandet ser olika ut beroede pa val av strategi?

25

R1A

Kan det sakert gora, assa anvandarmotstandet kan ju ocksa bero pa
manga olika saker, till exempel i vart fall sa sitter jag som projektledare
med andra projektledare fran kunden, sedan dnskar vi ocksa att de har
interna projektledare i den inre organisationen. Beroende pa hur det
fungerar ar det ocksa beroende pa anvandarmotstandet, till exempel: hur
nykelpersonerna inom de olika omradena fungerar, hur valfungerande &r
dem &r ju kanske lite hur anvidndarmotstandet blir, hur pass pé& banan ar
dem i projektet, vilket ansvar de tar. Ja har tva nyckelanvandare som
sitter i rummet bakom oss, de ar nyckelanvéndare som sitter och
genomfor tester for sitt foretag, for att sedan fungera som ansvariga for
implementeringen for deras foretag, eller att lara vidare ut i sina
respektive organisationer.

Strategy

26

SS

Vad sa du att man baserade antalet nyckelanvindare pa?, det maste ju
bero pa organisationen.

27

R1A

Ja sé blir det ju, assd hur manga de sjalva valjer att avsatta till att f&
arbeta med implementeteringen, da det ocksa handlar om den interna
organisationen och va kan de avsatta, hur méanga resurser osv. Vi kan ju

Strategy
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ha ett 6nskemal om ett antal, men de kanske bara kan tillsatta ett visst
antal, darfor att det ska passa organisationen. Pa s sétt har kunden det
tufft for det dagliga ska ocksa ticka pa. Sen kan man ju forsoka ta in
extraresuser for att klara den dagliga verksamheten. Men i det hér fallet
sd ar det att de har olika ansvarsomraden, sa dessa tvé arbetar i projekt
och &r ansvariga for projektmodulen dér de testar, de arbetar ocksa med
lager och inkdp. Sedan har vi andra nyckelanvéndare som arbetar med
service och ytterligare ekonomi. Sa de har nog tillsatt 5-7 stycken fran
deras sida. Medan den andra organisationen kanske har 3-4 stycken.

28

SS

Kan man fa for manga?

29

R1A

Ja det funderade denna kunden pa, det kanske hade varit battre att ha tva
stycken pa heltid som &ngnar sig at enbar projektet. Sa som det ser ut nu
har de manga nyckelanvandare som kan sin lilla bit. S& det kan se
véldigt olika ut. Det andra foretaget &r mindre med férre
nyckelanvéandare, tvd som visat sant engagemang. De bara gav sig den
pd att de skulle klara allt till driftstart, vilket de gjorde. Det ar jatteroligt.

Strategy

30

WJ

du ndmnde att ni hade 5-7 stycken nyckelpersoner, ar alla med hela tiden
eller har man en mindre eller storre roll under olika processer. Till
exempel, forst borjar ni med ekonomidelarena da de berérda ar
involverade i den processen.

Strategy

31

R1A

Ja, s& har det varit i det projektet for att vi valde att genomféra
gemensamma delar av dessa tva foretagen och da borjade vi med service
och ekonomi for det var det gemensamma. Och da har de
nyckelanvéndarna som arbetar med projekt, lager och inkdp inte varit
med pa den resan, medan de &r mer aktiva nu, sa de kom in lite senare.
Alla nyckelanvandarna var med pa kickoff, och nar vi skickade ut
information om projektet sa skickade jag till alla, s& man forsoker att
hélla alla uppdaterade. Men nu har vi kommit till ett kritiskt ldge dar en
resurs har drabbats av sjukdom i det projektet. S& det sitter vi med just
nu att forsdka hantera. Den nyckelanvandaren ar ej fungerande under det
projektet, s& nu maste vi tillsitta resurser pa annat satt.

Strategy

32

SS

Har ni upplevt anvandarmotstand i detta projektet?

33

R1A

Aa lite grann, den ena (Den lilla kunden) kunden har varit sa otroligt
engagerade sjalv och brunnit lite exeptionellt sa dar har det verkligen det
glorifierade, optimala projektet visat sig. Och sedan det andra projektet
sa kanske det kanns lite tuffare, men det ar ocksa en stérre organisation
vilket jag tror att det gor det svérar att f& ut information internt till alla
och hélla ihop det. Just for att alla ska gora sitt. Sen har du ocksa det att
ditt nuvarande system, det gamla som du sitter i just nu. Det har aldrig
varit sd bra som precis innan du ska byta, om man séger sa. For nar man
gor en ny implementation sa vill man ju visa alla nya fracka saker man
kan gdra, men man tycker att det gamla systemet ar sa himla bra for det
ar det man kan. Vilket gor att i det har fallet sa finns det
nyckelanvéndare som har varit lite buttra, men de har tinat och borjar
tycka att det kan bli ganska bra och sedan har vi nagot anvandar som
inte jobbat med dator alls dar den interna projektledaren har fran
kundens sida varit radd for att det skulle bli jattesvart, men den personen
ar jattepositiv. Sa att det kan vara valdigt varierat. Sedan har jag en
annan kollega som sitter i ett helt annat projekt dar kunden inte varit
tillrackligt engagerad i testfasen, de har gatt live och dar ar det ett
jatteanvandarmotstand just nu. Det &r jattesvart att fa den kunden nojd.

User
resistance

34

WJ

Tror du att anvandarmotstandet borjar tidigt i forstudiefasen? Eller
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byggs det upp allt eftersom?

35

R1A

Jag tror véldigt mycket att det handlar om hur man &r som person, hur
férandringsbendgen man ar. Men det vet ju alla, man kan sdga att jag
tycker det ar jattekul med forandring men alla tycker det ar lite jobbigt,
det &r pa nagot satt lattare med det man kan. Men sa forstudien Nej, da
far man ofta gora resean for att ta reda pa vad kunden vill ha och da ar
det oftast mer en beréttarfas, en beréttelse dér de visar hur man vill ha
det. Javisst man kan ha en prototyp och visa, sahar kan det blir. Men du
ar ju inte inne och gottar dig pa djupet. Sa jag skulle vilja saga att
anvandarmotstandet kommer lite senare i projektet nar man sitter och ar
lite mer hands-on och ska knappa, det ar nya saker pa skirmen och det
vi skissade pa i designfasen med anpassningar. Kunden laser och
godkanner och tycker att det har blir jattebra. Och sedan han hamnar
man i ett lage dar man genomfor imnplementeringen och déa uppdagas
det att det kundens bild inte stammer, da blir det lite trogt.

Phase

36

SS

Har du varit med i projekt dar du inte fatt med dig anvandaren fran
boérjan?

37

R1A

Ja, det har vi. Jag ska absolut inte glamorifiera det, jag vill inte fa det att
lata som att allt gar jattebra. Du kan ofta ha ndgon person i en
organsiation som ar svarare.

Phase

38

WJ

Ursikta att jag avbryter, men denhdr ndgon. Ar det en slutanvandare
eller en superuser?

39

R1A

det &r oftast en slutanvandare, superusern blir ofta tilldelade deltagande i
projekt av nagon anledning, det kan vara till exempel att de tycker om
att arbeta i projekt, eller den &r duktig pa nan specifik process.
Superusern far da ett ansvar emot sin egen organisation, sa jag upplever
inte att superusern ar svarast. Utan det ar oftast tuffast efter driftstart nar
allt ska ut i organisationen och alla ska anvanda det live, och fungerar da
saker inte ar allt systemets fel och det 4r oftast d& de har negativa
sakerna uppdagas. Och da har du de anvandarna som inte &r sa glada
eller positiva.

Phase

40

SS

Kan man missa att uppfatta deras asikter?

41

R1A

ja det tror jag sékert, det kan vara att man kor for svavt med
nyckelanvandarna, tillrackligt med resuser r inte med. Och om man da
tittar p& var metodik kortfattat. Vi har en forstudie vi designar och gor
anpassningar, vi satter upp alla floden hur de ska fungera sen kommer vi
till testfasten och den dger kunden. Dér &r det framférallt
nyckelanvindarna som ska setill s& de vi bestamt fungerar. Och sedan
kommer vi till nasta fas som &r slutanvandar utbildning och
slutanvandartester, dar ar det meningen att du ska haka pa fler personer
fran organisationen, de som ska anvénda systemet vid Go-live. Men de
ska fa sin genomgang och uthildning men beroende pa hur
engagemanget &r och hur vl man &r delaktig for tre veckor senare ska vi
ga Live. Man vill man halla de delarna sa nara som mgjligt da man vill
att utbildningen ska sitta kvar. Man vill dock inte att utbildningen ska
hallas for nara da vi vill ha mojlighet att andra saker som ar fel. Men ar
slutanvandaren med, och om man hittar fel s ska det hinna atgardas.
Men i den optimala varlden s 4r det valdigt positivt om man fangar upp
anvandarna tidigt. Och i det hér (det lilla projektet) s& tycker jag att de
hade med sig alla anvandarna pa ett bra satt, och ambitionen &r att gora
det samma for nésta kund.

Phase

42

SS

har ni upplevt motstand fran de storre foretaget?
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43 R1A lite grann, det gar lite trogare i den organisationen. Culture and
structure
44 WJ ar det naturligt att det & mer motstand i den stora organisationen, pa
grund av storleken? Eller ar det ndgon annan faktor som spelar in?
45 R1A kanske lite hur den interna projektledaren brinner, eller kanske tiden de | Culture and
har att lagga pa projektet. For det andra hade mer tid dedikerat at att structure

driva projektet internt. Sa den stora organisationen har kanske inte haft
samma forutséttningar.

46 SS om man tittar organisationskulturerna, ser de olika ut?

47 R1A ja lite grann, men pa grund av storlek. Man jobbar lite lika olika satt, det | Culture and
lilla foretaget maste kunna. De kanske inte har lika stora avgransningar, | structure

”jag gor bara mitt flode sedan tar ndgon annan vid”. I det lilla foretaget
maste du kunna gora lite mer, vilket gor att de har fatt lara sig lite mer.

48 SS hur ser ledarskapet ut, &r det mer hierarkiskt i den stora organisationen?
49 R1A Ja det skulle jag kunna tro, helt Klart Culture and
structure
50 SS har du mérkt skillnad i deras attityd gentemot férandringar for
framtiden?
51 R1A det lilla blir s& glamorifierat, men det har varit tuffare i det stora. Det har | Culture and

varit mer forandringsradsla. Men det &r vissa personer som anda kanner | structure
att vi far med oss pa banan.

52 SS Tycker du det &r viktigt som projektledare att komma ut i organisationen
och fa de uppfattningarna.
53 R1A Ja det tycker jag, det ar viktigt att f& kianna av potentiellt motstand for da | Strategy

har du méjlighet att potentiellt ta atgarder emot det. Och att man far de
personerna med sig pad banan man vill ju fanga motstandet tidig och
tappa till det, alltsa hitta vagar att hjalpa organisationen for att det ska
kannas mer vérdefullt for alla.

54 SS har ni vidtagit atgarder for att hantera motstand

55 R1A vi har satt in extra utbildningar, for att méta upp till kundens onskemal. Management
Den forvantan kunden hade. strategies

56 WJ Hur har anvandarmotsténdet sett ut rent praktiskt?

57 R1A det & nog mest att de muttrar och tycker att det &r skit att saker inte User

fungerar. Vi kanske har varit otydliga eftersom det ar valdigt komplext resistance
da vi arbetar i fyra olika databaser tva for varje kund. Har vi hunnit
atgarda hos den ena s& har vi meddelat att det ar klart, medan vi kanske
missat till det ena foretaget, da kan det bli missférstand och att man har
kunden hogre forantningar dn vad som &r mojligt sa det kan ju bero pa
o0ss ocksa att vi har sagt fel. Men annars handlar det mest om hur
personen dr, vissa personer hors lite mer nér det inte fungerar som det
ska. Men jag har ingen katastrof, man bara kanner att det tar langre tid
for vissa att acceptera.

58 SS Tror du det har med personen att gora eller har det med systemet eller
organisationen?
59 R1A ja tycker sahar, de tre faktorerna du namner, alla kan vara de som

paverkar egentligen. Det skiljer sig sakert fran fall till fall for det kan
handla om hur projektet skéts, hur hur vi arbetar tillsammans, hur lyckas
vi férmedla saker. Men sen handlar det mycket om person och
installning, hur man véljer att ta emot saker.

60 WJ du ndmnde att ni hade extra utbildningar?

61 R1A ja det tycker jag, det handlar dels om hur man bemater personer, sa att Management
de personer som behdver extra stod kanner att de blir sedda. Sa blir man | strategies
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sedd och bemétt sa blir man i forlangningen glad och positiv.

62

SS

nog tror jag vi fatt med det mesta, men &r det nagot annat specifikt i
kontexten eller i projektet som vi tycker &r vart att ndmna

63

R1A

tanker ni ur perspektivet anvandarmotstand ?

64

SS

Mm, men ocksa sjdlva kontexten eftersom ni kor tva projekt och precis
som du séager sa blir ni ju fler projektledare, sa komplexiteten okar.

65

R1A

Ja det ar det, sahar brukar vi inte kora sa det ar valdigt komplext.

User
resistance

66

SS

d var en haftig tanke att sla ihop det till ett projekt.

67

R1A

Mm, det &r kul, de béda sag att de hade ett behov, vi r tvé foretag som
arbetar pa ungefar samma satt sa det ar klart att de gor vinster och ett
visst behov av funktionalitet som de klart tjaonar pa. Sen finns det en
annan sida. De far sitta och lyssna pa varandras specifika problem eller
handhavande. De far ibland lagga tid pa att lyssna pa diskussioner dar
jag pratar om sadant som inte berér dem. Men jag tror samtidigt att de
har lart sig av varandra. Men sen ar det affarshemligheter vilket
inneburit at vi inte kunnat kéra pa riktigt. Vi har haft en typ av fiktiv
databas dar vi kort utbildningar for man vill inte visa sina kunder eller
priser. Sa det har ju ocksa varit lite speciellt. Det ar inte alls sjalvklart att
kora sahar, det maste vara tva som kanner varandra val och ar beredda
att jamka. For de har de varit valdigt dukiga pa, de har varit valdigt
duktiga pa att enas till exempel hur dokument ska se ut och faktiskt
vilja, sa det har varit speciellt pa det séttet.

68

WJ

har det varit sura miner mellan de bada?

69

R1A

naa inte alls, det var ndgot som vi talade om i borjan. Vi visste inte
riktigt hur lange projektet kunde koras gemensamt. Vi ritade en pil ner
och sedan en fordelning pa respektive foretag. Och vi sa till de nér de
gick in i affaren beroende pa ert samarbete paverkas den enskilja linjen.
For sedan nar brytpunkten kommer sd maste vi dela pa er. Jag tror hela
gruppen var forvanad 6ver hur lange det gick att kora tillsammans. Men
sen hamnade vi i ett l4ge dér vi var tvungna att skilja pa de bada
eftersom vi skulle testa de enskiljda databaserna och licenserna. Det
kom ganska naturligt. Dessutom skulle det ena driftstartas fore det andra
vilket ocksa ar naturligt for da ska de in i tva helt olika faser av
forberedelser.

Culture and
structure

70

SS

sadar finns det ndgot mer, innan vi avslutar?

71

R1A

njae, det enda &r att det kanns valdigt rosenr6tt nu nér vi talar, jag har
inte upplevt nagra konflikter &n sa lange. Men vi ska ju in i
slutanvandarfasen i nésta vecka som &r dar vi egentligen kan se ett lite
storre motstand som vi inte kanner till for tillfallet.

Phase

72

SS

har ni tagit fram nagon strategi for huruvida det ska hanteras, ett
eventuellt motstand?

73

R1A

naa det kan jag inte séga att vi har. Utan vi hamnar i ett lage dar kunden
gjort en utbildningsplan dar vi lyckats f& kunden att vara ansvariga for
utbildningarna, vilket vi tycker &r positivt. Om de kanner att de har den
kunskapen sé &r det jattebra. Och s var planen gjord, men nu hamnar vi
ett lage dar vi drabbas av sjukdom, och da kommer vi att satta till
resurser fran var sida och tdppa till halet.

Management
strategies

74

SS

&r utbildningen tréning i systemet?

75

R1A

Ja, och da blir det en &tgard som vi gor for dels inte kunden ska drunkna,
for att sakra upp sa det blir en bra leverans. Och att vi hoppas pa att
skapa bra forutsattningar genom utbildningen, och minska motstanden.

Management
strategies
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Har vi for lite resurser och saknar kunskap i denna fasen sa blir det latt
stort motstand som péaverkar driftstarten. S& har géller det att tanka ut en
plan for hur kan vi hantera detta. Det var precis detta vi talade om i forra
motet. Skulle vi kunna goéra séhar. Fundera och tyck till angéende hur ni
ser pa detta for det innebar en kostnad. Men det ar ett sétt att sakra upp
hos kunden, gora sa att de ska kdnna sig trygga och darmed minska
motstandet.

76 SS i utbildningen, &r det hands-on?

77 R1A ja oftast ar det s, och i de floden som kunden ska kora i. Och det har vi | Management
ganska avgransat vi har pa forhand definierat. strategies

78 SS jag har en sista fraga, jag tanker pa utbildning som strategi for hantering
av motstand. Vi har ocksé identifierat att man ska férmedla en tydlig
plan, definera mal. Men det kanske ingar i utbildningen?

79 R1A Det var lite kul att du tog upp det just nu, for det har var ocksa en grej Strategy

jag foreslog. Jag talade med projektledaren, eftersom hon har sa
vansinnigt mycket att gora, eftersom det blir ett stdrmoment nér man
inte kan genomfora planerade saker. Och just det hdr att kunna
6verblicka de sista veckorna vad forvantas av henne, vad ska handa nu.
Och jag forsokte skissa for henne vilka aktiviteter som skulle géras, vad
som ar kvar och vad vi behdver gora. Vi behdver ta fram en
driftstartsplan och sé vidare. Och da foreslog jag for henne,

hade det varit en bra ide om jag hade kommit till dig och vi gemensamt
har ett projektmdte och informerar om vart vi befinner oss, vad som
forvantas goras for att ta oss fram till driftstart. Sa det &r ocksa viktigt,
information. Och det &r precis det jag diskuterat vid motet.
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6.3 Appendix 3 — Transcript Interview 2

Date: 14:29, 5" of April, 2014

Duration: 34 minutes 51 seconds

Interview format: face to face

Transcribed by: Sara Sivnert
Transcription checked by: William J6neros
Case: 1

Attendants

1. Researcher: Sara Sivnert: SS

2. Researcher: William Joneros: WJ
3. Informant: R1B

Company: Kept anonymous.

Unit | Speaker | Text Area
1 WJ Vi ar informationssystemsstudenter s att vi laser mycket
informationssystem helt enkelt
2 R1B Ja
3 A Och den har uppsatsen vi haller pd med nu, handlar om anvandarmotstand i

IS-implementationer. Lite, vad det & som har hant, varfér anvandare ar
emot systemet och ja, kontexten ur en IS-implementation helt enkelt

4 R1B Ja

5 SS Syftet egentligen med var studie, det ar att jamfora hur strategin for att
hantera motstandet kan skilja sig mellan olika kontext. Och med kontext sa
menar Vi till exempel vad man har anvant for strategi for att fora in systemet,
kanske vad det &r for typ av organisation som implementerar och sadant.

6 R1B Mm

7 WJ Ja vi kan ju borja med.. vi har ju fréagat om det &r OK att vi spelar in och
sadar

8 R1B Ja absolut

9 WJ Och sen kommer du att vara anonym i den hér studien, vi kommer varken att
presentera ditt namn eller var du jobbar i studien.

10 SS Daremot tycker vi att det ar intressant med din erfarenhet, s hur manga ars
erfarenhet du har inom branschen och inom d&mnet?

11 R1B Mm, mm. Man kan sdga att jag har jobbat med ERP-system eller den hér

typen av forsaljning och leveransprojekt sedan i mitten pa 80-talet. Jag
jobbade som projektledare de forsta 5-6 aren efter att mina studier var klara.
Och en del som konsult helt enkelt. Men de sista tva aren dar sa jobbade jag
jattejattemycket med presale, dar jag hjalpte séljare och akte land och rike
runt och genererade forséljning tillsammans med séljare. Och n&r man har
gjort det en stund s& kan man lika garna bérja sélja sjalv, da behéver man
liksom ingen presale-konsult langre. Sa att fran 1990 ungefar s& har jag
jobbat med uteslutande forséljning och account managing

12 WJ Mm.

13 R1B Sa att jag har sélt en jdvla massa projekt...

14 SS Hehehehe

15 R1B ... jag har suttit i styrgruppen for manga projekt. Jag har varit med om

projekt som har gatt alldeles lysande och som har tagits emot lysande och
séna som har varit mycket mycket mycket svarare. Och till och med nagra
som till och med da har, rent av havererat, oftast relationsméassigt.
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16 SS Det later jatteintressant. Gar det att fokusera ett projekt som kanske var
valdigt specifikt eller sticker ut pa ndgot sétt? Kanske dar motstandet var
extra tydligt? Eller som kanske till och med havererade av den anledningen?

17 R1B Ja. Jag tror att de flesta anledningar till att projekt havererar det beror inte Project
pa, tminstone ar det min erfarenhet, beror inte pa att organisationen har description
varit motstandare till det man ska gora, utan ofta har det varit... den stora
anledningen till att projekt ofta gar mindre bra, det har varit att det kostat
mer, tog langre tid eller ocksa sa blev det inte riktigt som vi trodde. Sa att
det &r den hér férvantansglappet som &r det stora problemet oftast. Och
forvantan kan ju vara i funktionalitet, i tid och i pengar. Och vi har blivit
liksom, mycket mycket battre pa att pa nagot satt tidigt identifiera att man
maste driva den har typen utav, for det har handlar jattemycket om
psykologi séklart, det handlar ju om att liksom f& kunden att forsta vad det ar
man har kdpt. Ofta dr det ju sé att ”’ja men ni &r ju experter, ni maste ju veta
vad vi behdver” Ja, vi kan ju veta ensidigt vad vi kan leverera men vi vet ju
inte dubbelsidigt vad kunden liksom forvéantar sig av vad var leverans ska
innehélla. ”Ja men vi har ju rabatthantering, det méste ju alla handelsforetag
ha” Ja. Men alla handelsforetag har unika rabatthanteringar och forstar inte
vi precis hur er rabatthantering funkar sa finns det risk for att vi gar fel. Och
da far man liksom glapp i férvantningar. Och sa stort glapp som det blev i
forvantningar, sa daligt blev projektet liksom. Sa vi forsoker liksom pa nét
sitt, eh, de senare aren jobba mycket med att fa liksom forvantansglappet att
bli s litet som mojligt eller helst ingenting dar vi kan snarare dra ner
forvantningarna hos en kund pa hur det hir kommer att bli. ”Ja men hur
kommer det att bli for oss sen?”” Jo, det kommer att bli sdhdr och sdhdr. Men
de ska inte tro att de liksom kan aka till manen bara for att vi implementerar
ett nytt system hos dem. Sa lyckas man med det konststycket att liksom ta
ner forvantningarna sa ar forutsattningarna mycket mycket godare, eller
battre. Sen handlar det ocksa om att tidigt fA med nyckelanvandare i ett
projekt s& att man inte bara gor en affar och startar en 6verenskommelse
tillsammans med foretagsledningen. Det ar var bestamda uppfattning, och
det &r ju litegrann dar ni héller pa.

18 SS Ja precis

19 R1B S4 kan man fi med s&na som...eh.. historiskt har det varit s att for 10-15 & | Project
sen, ja men inte fan var liksom lagerpersonalen med i IT-projekten, utan det | description
var ju en liten ledningsgrupp som pa nat satt bestamde hur det skulle vara,
for VD kénde till; ”Ja, men jag vet hur vi plockar och vad vi har for in och ut
leveranser och behov dér” och sen sa kommer liksom lagerkillen eller tjejen
och allting vara bara fait accomplis liksom, man hade inte fatt va med dar,
och da blir det ofta den hér typen av problem dir man p4 nét sitt; “ja men
sadar kan inte vi jobba, det begriper ni val. Jag menar ni diruppe pa kontoret
fattar ju inte hur det gér till hir nere pa golvet...” liksom den typen av, var
ju jattevanlig, och ar sakert jattevanlig fortfarande. Dar forsoker vi se till att
vi far med nyckelanvandare i projektet, och vi lagger dessutom stor del av
ansvaret for sjalva implementationen i knat pa just dem. Jag menar, vi kan
bidra med att slutanvanda dina lagerplockare som ar 25 stycken som
springer pa golvet s& smaningom men det bésta &r om du blir s& duktig pa
DIN process som ansvarig for processen lager sa att du kan halla
slutanvandarutbildning for din personal for han committar sig till att det han
héller p& med &r rétt och att det fungerar for verksamheten. For annars sa ar
det hans uppgift, eller hennes, att sétta stopp tidigare i projektet; ’na-ah,
saddr kan inte vi jobba, det funkar inte for oss” 0.s.v. Sa kan man fa liksom
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med folk, i liksom, sa &r det liksom en fordel. Och kan man fa de att sa stort
ansvar som mojligt, t.ex. halla utbildningar o sant sa ar det jattebra. D& blir
de pa nét satt ambassadorer for de beslut som faktiskt har tagits pa vagen
och det har de ju gjort oftast av en anledning.

20

WJ

Om vi tittar pa, haller du pa med nagot projekt for tillfallet?

21

R1B

Ja

22

WJ

Har du upplevt ndgot anvandarmotstand dar?

23

R1B

Ja. Det kan man siga. Vi haller med ett projekt. Ett javligt komplicerat
projekt. Dar det &r tva stycken separata kunder som vi driver i samma
projekt. Alltsa det ar tva foretag som finns pa olika geografisk marknad men
som gor samma sak, nastan inte riktigt, men nastan. Som egentligen ar
konkurrenter, men de har bada tva bestamt sig for att det finns pengar for de
att tjana genom att driva ett gemensamt projekt for vara processer ar sa lika.
Nanstans pa vagen maste man dela de har projekten for det finns anda
kundunika saker pa vager dar. Men det &r ju ett extremt komplext projekt
och jag vet inte om ni har pratat med XXX eller om ni ska?

Project
description

24

SS

Vi ska.

25

R1B

Det ar hen som driver det projektet. Mitt i det. Sa jag kanske snor en del
utav de poangen, men da kan ni ju fa héra min syn pa det. Det ar ialla fall
javligt komplicerat for det &r liksom tva parter som ska halla sina
affarshemligheter utanfor projektet men som anda maste visa strupen och
liksom fléka ut sig och ge oss mycket for att vi ska kunna bidra . Och dér var
det ocksa jatteviktigt att nyckelanvandarna var liksom, eller processagare
tidigt var med som kravstéallare. De var med pa produktpresentationer, fick
kanna och klamma pé oss som leverantorer liksom lite grann vad de tyckte.
Respektive foretagsledning lat de har nyckelanvandarna vara en del i liksom
beslutsprocessen ocksé, aven om det inte var de som signade avtalet sen, sé
fick de vara involverade. Det &r de som dessutom nu ndr vi gor
processflodesuppsattningarna i hur systemet ska séttas upp, s& kan man
konstatera att liksom ”’p& ekonomi sa finns det 45 floden, pé service
management sa finns det 120 och i projekthanteringen sa har vi sa har
manga...” respektive processigare har ansvar for att alla de
processmomentet, inom respektive processdel ar testade, att de fungerar och
hanger ihop med hur de &r vana vid att jobba. Och & man igenom liksom
hela den stegen och far check pa den, d& har man fatt en god acceptans for
att ”Ja, kom for fan inte och ség om tre ménader att sa hir kan vi ju inte
jobba”. For da har man varit med sjilv och satt forutsdttningarna.

Project
description

26

WJ

Hur stor ar omfattningen pa projektet? Om vi tanker pa kunderna, hur stora
ar foretagen?

27

R1B

Det ena bolaget omsatter vél kanske 60-70miljoner och det andra bolaget
omsétter kanske 150miljoner sa det ena ar ratt mycket stérre &n det andra.

Project
description

28

WJ

Mm.

29

R1B

De har 130 stycken slamsugningsbilar totalt sett. Det ena bolaget har 90 och
det andra har 40 eller nat i den stilen. Och de aker ut till foretag, alltsa
livsmedelstillverkare som kanske friterar chips i stora volymer olja eller
miljofarligt avfall sa sparar man oljan som &r forbrukar i processen sparar
man i stora tankar. Sen sa gar det inte att halla ut det i avioppet utan da
kommer dem dit och slamsuger ut liksom det hér. Eller ocksa sa kan det vara
kommunala vattenstammar som &r igenproppade som de liksom gor relining
och slamsuger och allt sant. S& sant haller de pa med.

Project
description

30

WJ

Mm. Vad &r det for system ni implementerar?

31

R1B

Det &r ett microsoft-baserat system som heter microsoft dynamics NAV.

Project
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Och det ar ett affarssystem som ska stodja foretagsprocesser, alltsa allting, ni | description
vet kanske vad ett ERP-system ar?

32 WJ Ja

33 R1B Ja det ska stodja alla deras processer, allting ifran de som jobbar med Project
bokfdring och redovisning och resultatuppféoljning till de som sitter i bilarna | description
och hanterar servicearenden pa lasplattor, alltsa paddor eller motsvarande,
blir beordrade sina uppdrag dérute i bilarna.

34 SS Har du nagon aning om hur manga slutanvandare det beror?

35 R1B Jaa, alltsa for det forsta ar det ju 100 chaufforer eller 130 chauffarer eller Project
nanting i den stilen. Inne pa kontoret pa backoffice, som skéter beordring description
och fakturering, s kan det vara totalt satt 40 kanske, backoffice-personal.

Och 120 -130 kanske ute i bilarna

36 SS Okej, och det ar de bada foretagen kombinerade?

37 R1B Ja.

38 A I och med att ni & mitt uppe i det s ar det ju svart att svara pa det, men hur
ligger ni till tidsmassigt?

39 R1B Vi ligger bra till tidsméssigt. Och det kan man séga att... Jag kan rita lite, Project
det &r svart att f& det inspelat, men i alla fall. Vi gjorde liksom en férstudie description

tillsammans med kunden. Och i den, presenterade vi ett systemférslag. Och
ett projektforslag. O man kan sdga att de hér tva... ndr vi har gjort
forstudien, hér har vi lagt 200 timmar pa att ta reda pa alla processer och det
ena med det andra.. sen skriver vi en detaljerad beskrivning 6ver hur
systemet ska funka hos de hér bada, ”’ja men nar man blir beordrad ett
serviceuppdrag s maste man kunna ge...” o bla bla, det beskriver vi ganska
detaljerat i ett sant systemforslag. Projektforslaget beskriver mer ’ja men om
vi nu ska gora det hir som star i systemforslaget, hur ska vi géra?” under
vilka tidsformer, vilka ménniskor ska vara involverade, vilka nyckelpersoner
och etcetc. Det har far kunden ta del av nér vi ar klara med forstudien, och sa
sdger man kanske “’nja, men det dér har ni missuppfattat, den processen”
Eller ”nja, men det dér funkar inte for att den som &r nyckelperson dar
kommer vara mammaledig da osv.” Sa kommer man fram till att ’nd, men
da gor vi de revideringar som kravs dir” och sen mynnar det ut i en
systembeskrivning. Den fastslar vi i avtal. Och, en projektplan som vi ocksa
fastslar i avtal. Har i finns det budgetar, och det finns det i bada da.
Tidsramar och sé vidare. Och, nar vi har sagt att det som star hér i ar det vi
ska gora. Sen sitter vi upp en styrgrupp dar jag sitter som ansvarig for vart
foretag, och sen sitter VD:n, eller i det hér fallet VD:arna, for respektive
bolag ocksa i den hér styrgruppen. Sen plockar vi in nyckelanvéandare och
projektledare, sdn som ni ska prata med om en stund. De ska liksom beratta
om vad som hander i projektet, for vad vi ska gora i den hér styrgruppen, det
ar att godkanna resultatet och arbetet de gor. Vi ska se till sa att de haller sig
till budget, haller sig till den bestamda kvaliteten, och att vi ar pa tidplan.
Och dar dyker upp en massa avvikelser, det kan va nan anvander som sager
”Né men va fan, det var inte riktigt bra dar, vi behdver andra och lagga till
néan funktion forst. Det skulle géra det mycket lattare for oss.” Okej sdger vi
i styrgruppen, hér har vi sagt att detta ska ta 1500 timmar att géra. Sen borjar
projektet att rulla, och efterhand dyker det upp &ndringar och énskemal och
det ena med det andra. Da séger vi sa hér; ”Okej, det ddr dr ett nytt onskemal
for det hade vi inte med i budgeten 6ver huvud taget. Det &r ingen som har
beréttat det, och vi kan omojligt gissa att det &r pa det har sattet. Det
kommer ta 100timmar for oss att bygga den funktionen”. Sen &r det upp till
mig och bada VD:arna och séga; ”Ja men det dér later bra, r det sé att
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projektgruppen tycker att det dar ar en vettig sak som kommer att spara tid
och pengar sa ska vi ta beslutet att géra den” Bra. D4 utdkas budgeten fran
1500 till 1600 timmar. Det innebar att jag kan vara ganska kaxig i b&rjan
och séga att ”det har projektet kommer inte att bli dyrare 4n vad jag har sagt,
med mindre &n att vi bestdimmer att det ska bli dyrare, eller tar langre tid”.
For det ar vi som liksom har kontrollen pa det har. Det har projektet som vi
pratar om nu, det kommer att landa nanstans pa 2500 timmar, men jag ar
fortfarande lika rakryggad. Det 4r ingen som kan séga; ”’Nej men du sa ju att
det skulle kosta si och s&.” darfor att vi har gjort en massa éndringar, allting
ar dokumenterat i protokoll och paskrivna av bada parter. Sa pa det sattet
héller vi forvantningarna pa en niva som gor att vi liksom kan ga rakryggade
dit nasta vecka ocksa. Ett av bolagen gick faktiskt live nu i helgen som var
hér precis. Sa de har precis driftstartat och de andra ska ga live nu om en
manad.

40

SS

D& kor man en enda go-live tidpunkt dar man snurrar ut allt ihop?

41

R1B

Mm, det gor man. Men sen kan man dela upp det i faser ocksa. For det har
bolag ett och bolag tva sa kan det ju finnas fas 2 grejer som gor att man
sdger att "nd men nu ska vi gé live, och sen ska vi kora en tre ménader, sen
tar vi liksom hand om och bygga en e-handelsl6sning eller sa” det far bli
nista steg. DA blir det ett nytt projekt

Strategy

42

WJ

Sé ni fasar in l16sningen?

43

R1B

Vi forsoker gora sa att de hér “kullarna” ska bli s& smé som mojligt for man
kommer ju fran ett gammalt system. Sitter man i ett gammalt system som
man har kort i 15 ar, ja da suktar man javligt mycket efter att fa nya,frascha
och moderna ldsningar. Men man inser inte hur mycket jobb det blir, och
sen s kommer man halvvégs in i projektet och sé konstaterar man att ’&h
men det har var ju inte sa javla bra, och det har var mycket béttre i det gamla
systemet”. Pa nat sitt dr det sa att ett system dr aldrig sa bra som dagen
innan man ska gé live med sitt nya. For fan vad smidigt det var i det gamla
systemet tycker man da.

Strategy

44

SS

Just det. Men precis det du beskriver nu, har du upplevt det sedan ni gick
live med det har forsta foretaget?

45

R1B

Nej, i det har projektet s har det varit en mogen kund som har varit extremt
engagerad. Som har varit, eh, suktat efter nya lsningar och som har insett
att det var inte battre forr. Men det finns medarbetare i de projekten som
man har fatt lirka och trixa med. Det handlar ju mycket om information och
tydlighet. For nanstans ar det sa att gar man fran ett system som man
implementerade for 15-20 &r sen s& ser systemen och tekniken annorlunda ut
numera vilket innebdr att det ar ndn som kanske far gora lite mer av en
arbetsprocess och nan annan gora lite mindre. Darfor att systemen pé nat satt
stodjer de floden som gor att arbetsbelastning kan skifta lite grann; ”’ja men
vad jobbigt det blev for mig pa lager” ja da kanske vi behdver forstarka med
nan som sitter pa order for order har fatt det otroligt mycket lattare.

Culture and
structure

46

SS

S& kommunikation namnde du som viktigt for att hantera det hiar motstandet,
finns det ndgon annan strategi som ni kanske anvant i det hér projektet?

47

R1B

Ja, nar vi startade projektet sd har vi ndgot som vi kallar for projekt kick-off.
P4 en projekt kick-off s& pratar man om vad som komma skall, att det
kommer att bli jobbigt, att det &r viktigt att vi har roligt tillsammans, det &r
viktigt att kunden informerar sina évriga medarbetare om vad som hander;
”det finns nagra nyckelpersoner som springer ivdg pa moten hela tiden, vad
syftar det till?” Sa att man pé nat sétt kan forankra att ’nu har
foretagsledningen tagit ett beslut om att vi ska investera i nya system och det

Management
strategies
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kommer att ta mycket kraft och mycket tid och kosta mycket pengar, det gor
vi for att ...” S& att de beskriver sina mél. Och vi vill gdrna att man ska
namnsatta projektet, vi vill garna att man ska satta upp affarskritiska mal for
projektet. Vad vill kunden uppna med det? For det &r ju inte sa att man tar
fram fem miljoner och siger ”Ah vad kul att byta system” utan det gér man
juav en anledning. Vi vill dessutom att man ska beskriva om man har
tekniska mal med det. Det kan vara att vill forlanga affarssystemet ut till
bilarna till exempel, med hjélp av paddor, sa att man slipper ha en
backoffice avdelning som sitter och tar emot akarnas samtal. Det kan de
gora sjalva dérute. Vi pratar dessutom ganska mycket om risker. Risk
management &r en jatteviktig del av ett sant hér projekt. ”Ja man vad &r
risken att nén géar in i viggen?” “Ja, den &r liksom relativt hog ” Och “vad
har vi for atgardsplan om det hander? Vilken péverkan far det for projektet?
Ar det ett allvarligt problem?” “Ja det #r det i det fallet.” vad hiinder om, eh
t.ex. , eh, tankte komma pé nagot lagrisk men vet inte vad det skulle vara.
Men vi gor vérderingar av, konsekvensanalyser av, “om det har skulle
hinda, vad hdander da?”. Och hur sannolikt det dr och vilken paverkan det
far. Sa resonerar man lite fram och tillbaka om det.

48

WJ

Mm. Ar det ni som sitter och talar i styrgruppen? Eller det har du berattar
om nu, formuleras det ut i organisationen sa att slutanvindarna ocksa far ta
del av det?

49

R1B

Nej, inte fullt ut.. Det & mojligt att kunden i fréga gor det bakat. Men inte
vi, vi gor det for hela projektgruppen, for de som ska vara med i projektet.
For den hér projekt kick-offen, den handlar inte bara om oss i lilla
styrgruppen for det &r ju inte bara vi som ska gdra jobbet. Det &r egentligen
bara vi som affarsméssigt ska kontrollera och godkanna projektets arbete
kan man saga. Sa om de gor det bakat, det vet jag inte, men det ar viktigt att
alla som kommer att vara delaktiga i projektet i nagon form far vara med
och resonera om de har sakerna. Sa pratar vi rattsd mycket om det har med
psykologi; hur hanterar man en person som ar javligt, liksom,
trygghetssdkande, som inte dr van vid att kliva utanfoér boxen. Hur hanterar
vi honom eller henne under ett projekt. For det ar ju liksom ocksa olika
saklart.

Management
strategies

50

WJ

Om vi tittar pd anvandarmotstandet i den har implementeringen, ar det under
nagon fas som det har varit mer eller mindre motstand? Jag tanker ex. i
forstudiefasen, har det varit mycket motstand dar?

51

R1B

Nej, man kan sdga det att... och det &r intressant fraga du tar upp dér...
under forstudie sa vill ju alla berétta om ”vad jag skulle vilja ha” o ”ah vad
bra, nu har vi dntligen bestdmt att vi ska kdpa nya system” ”lamna gammalt
och kora moderna verktyg” o.s.v. De har jattemycket bade forhoppningar
och sen har man da forvantningar péa vad det har skulle kunna bli. Och sen sa
gor man systemforslaget och dé kénns det ocksa jévligt bra ”Bra, de har ju
fattat vad vi haller pd med”. Och sen sa sparkar man igang projektet och sen
sa borjar vi och designa lésningar utifran systembeskrivningen som vi bada
parter dr 6verens om. Sen far de den i kndt och ”Men bra nu har vi liksom
designat det hér flodet, kéra serviceorderchef, vénligen testa igenom det héar
flédet nu och se hur det stimmer dverens” “Ah javlar vad jobbigt det var!
Sa dér hade jag inte riktigt tinkt. Och maste man gora sa?” Det ar da det hér
kommer nédr man liksom far...

Phase

52

WJ

talar du da om nér det fysiskt har implementerats?

53

R1B

Nej, under projektets gang. Nar vi kommer till ett 1dge... Vi har en
analysfas, en designfas, en developfas och en deployfas. Och nér vi har gjort

Phase
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klart development, da har vi designat alla fléden. D& kommer vi till
deployment, da ska vi ge det har till kunden. Och dar &r dessutom en
styrgrupp som sager ’Okej, dr vi klara med alla utvecklingspunkter nu?” ”Ja
vi ér klara, vi har satt flodena” ”’Bra, da &r det ditt system kédra kund. D4 &r
det ditt ansvar att testa dina faktiska verkliga processer i det som du séger att
du har bestillt”. Och det dr da det kommer. D4 blir det liksom ah men sa
hade jag inte ténkt... ah s mycket det dar blev... hur ska vi géra med alla
gamla projekt i gamla systemet, det hénger inte ihop med hur vi jobbar i det
nya” Och dé kommer det ”Ah, men det dér var ju fan mycket smidigare
forr” och liksom sa

54

Wi

Mm. Jag forestéller mig att det du beréttar om kommer i varje projekt?

55

R1B

Ja, mer eller mindre

56

Wi

Men hur hanterar man det?

57

R1B

Det handlar om att vara tydlig och 6dmjuk infor att det har hander. Ni
kommer att komma till ett 1age i projektet dér det har blir skitjobbigt. Dar ni
tycker att allt var battre forr, men det handlar om att komma 6ver den
troskeln liksom. Traggla pa och forsok. Det finns en baktanke med varfor
det ser ut som det gor. Sen kan man ju ha missuppfattat varandra sa att man
helt enkelt maste gora en avvikelse, ”Nej men sa hir kan vi inte ha det. Vi
trodde att vi skulle kunna ha det s, men nu néar vi ser det i verkligheten sa
ser vi att s& mycket véld kan vi inte gora pa oss sjalva, utan vi maste skruva
med nanting.” och sé fir man gora det, det hander ju.

Management
strategies

58

SS

Har du upplevt att kulturen och strukturen pa en organisation kan paverka
hur mycket motstand som uppstar?

59

R1B

Absolut. Jag tror att det ligger mycket i den redan befintliga
foretagskulturen. Finns det en kultur dar medarbetare har ett engagemang i
vad man héller pd med. Déar det finns en tydlighet i kommunikationen fran
ledning vartat man ska och varfor man gor saker sa tror jag att det ar
ofantligt mycket lattare &n i ett bolag dar ledningen och dess ambitioner &r
mer eller mindre okanda for de som faktiskt jobbar dar.

Culture and
structure

60

SS

Har du upplevt att hierarkin kan paverka?

61

R1B

Ja det tror jag.

Culture and
structure

62

SS

Upplever du att det ar lattare eller svarare i en valdigt hierarkisk
organisation?

63

R1B

Jag upplever att det &r svérare i en hierarkisk organisation.

Culture and
structure

64

WJ

Hur var det projektet som ni sysslar med nu? Vad ar det for typ av
organisation?

65

R1B

Den &r ganska platt. Det &r ndra. De som &r nyckelanvandare, det &r de som
sitter ute i bilarna. De har ganska néra till top-management.

Culture and
structure

66

SS

Mm. Och dar har ni inte upplevt att de tycker pa, eller de &r ganska néjda nu
sedan ni gick live?

67

R1B

Ja, det 4r de. Men det fanns ju en fas dér de ocksé kénde att ”va fan, det var
ju bittre forut”. Men tre manader innan var det liksom klang och jubel ”Ah,
tank nar ni antligen kan komma med de héar grejerna! Sa bra det kommer att
bli” Och sen kommer vi med dem; ”njaae, 4ah, nah, sadédr va” Sen ska man
kampa sig Gver den har lilla puckeln. Darfor handlar det ocksa om att gora
rattsa mycket i den har, flytta saker och ting till fas tva.. gor inte den forsta
kullen s& himla hog. Jag menar, vi maste liksom dstadkomma affarsmélen,
vi kan inte bara gora en tredjedel av det som angivits, men man maste anda
gora det forsta sé enkelt och litet som méjligt for att sen bygga pa. Gor man

User
resistance
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den har forsta for stor s& kommer liksom anvéandaren i den fasen sitta och
tycka att ”det och det vill vi ha, det dér vore jéttebra...” ”Nah, men det dar
kan man l6sa i systemet pé det hir och det hér séttet” och sé visar vi det.
”nahe, sadar kan vi inte ha det. Vi behover en anpassning” ja men det
kostar 100timmar att gora en anpassning” “nja, ja men det maste vi” och sen
nédr man har kort systemet i tre manader sa sédger man ; ”fan det dar hade vi
inte behovt gora, for man skulle kunna gora sahér i systemet istéllet” Ja,
just det. Forsta liksom systemet forst och lat det védxa in”. Man blir inte
varldsméstare pa systemet pa.... Och dar tycker vi att ”lyssna pa oss! Vi har
gjort det har mer dn hundra ganger hos hundra foretag!” det beyder nanting
pa nét satt. Och vi vet battre &n du i det har fallet.

68

Wi

Ja, men det ar val manga ganger att man har valdigt svart som kund att
formulera sina mal. Alltsd man vet ju vad man vill men vet dnda inte riktigt
vad man vill, pa nat satt.

69

R1B

Nej och man vet inte riktigt vad.. Dit man vill, vad innebér det. Det vet man
inte riktigt. Ibland sa & man ju begransade av att, och det &r vi alla ju, det
man vet vet man ju, det man inte vet vet man ju inte. Och da behdver man
extern input for att liksom “Oj ja shit, ja sa skulle man ju faktiskt kunna
gora” och jag menar vi kommer ju till kunder som har gjort samma sak,
samma pryl pd samma sitt i liksom 25 ar och aldrig ifrdgasatt, men “’varfor
gor ni inte séhir istédllet?”” ”ah ah, vi tinkte inte pa det”

User
resistance

70

WJ

ja, det &r latt hant

71

R1B

ja, jaman ar ju likadan sjélv sa att..

72

SS

Vi har nog tackt de flesta delarna har

73

R1B

Ja, det blev ett litet praktiskt exempel och som sagt var XXX kan ju fylla pa
litegrann i just det hér caset.

74

SS

Ja, men det ar ju jattebra. Vi kanske kan ta ett foto pa din anteckning pa
whiteboarden?

75

R1B

Absolut!

76

WJ

Ja, nej da var det inget mer. Ar dar négot du kanner att du vill tillagga?

77

R1B

Nej. Jag inser liksom att det har som ni haller pa med &r en javligt viktig
komponent i nar man kommer till en kund. Man maste inse vad det & man
ska gora. Vi maste inse det fran var sida och ha en 6dmjuk instéllning till att
det hér ar ett forandringsprojekt och inget IT-projekt. Och samma sak maste
kunden kanna. Det har handlar mycket om psykologi, hur man presenterar
och hur man genomfor.

User
resistance

78

SS

Avr det viktigt att kunna kédnna av féretaget man kommer till? For att om det
nu &r till exempel en valdigt hierarkisk organisation dar folk &r lite
traditionella, och det &r lite svarare, fir man da hantera det annorlunda?

79

R1B

Ja. Sa ar det ju. Och jag menar drémscenariot &r ju nar man moter en
organisation som har en dynamik som tanker litegrann pa det sattet. Men det
finns ju ménga foretag vi kommer till som vi méste sélja till som har en
hierarkisk struktur, och dar vi maste lagga liksom annu mera kraft vid det
psykologiska. De kdnner liksom ”"Men vada for javla projekt kick-off, ha
nagon fjantdvning dér vi ska namnsitta projektet” Men det har liksom en
mening nanstans, dar vi forsoker att luckra upp en del av den hr stelheten.
Men det ar ju lattare eller svarare, det ar olika. Vi kan inte férandra kunderna
fullt ut, men vi férsdker och liksom stoppa med den har psykologiska och
ledarskaps och organisationsbiten ocksa i det.

User
resistance

80

WJ

Om vi ténker pa... bara en sista frdga, anvindarmotstandet, hur funkar det
om man tanker under hela implementationsfasen fran forstudie till go-live,
kommer det i sma stétar hela tiden eller det byggs upp och sen nar man en
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brytpunkt vid go-live dér allt blir valdigt jobbigt?

81

R1B

Ja, man kan séiga att hela den dér forsta fasen tills... vi presenterar ju en
forstudie med systemférslaget, och déar gér man ju revideringar dar vi har
missuppfattat saker och ting, hela den véagen ar det ofta valdigt valdigt
positivt, da har man jattehoga forvantningar och vi forsoker trycka ned dem
for att de inte ska vara for hoga. Sen hamnar man i ett lage da liksom, da det
ar nagon som sitter pa planboken ocksa som siger att ”’ja men nu har vi sagt
att 1500 timmar ska det hér ta, nu ska vi javlar i det halla i de har 1500
timmarna” Men sé dr alla fortfarande lika ”Kan jag fa allt det dér for 1500
timmar sé ar det javligt bra”. Och sen gér vi igdng, och sen sa kommer vi till
den har fasen som jag pratade om forut dé vi borjar utveckla det vi sa att vi
skulle utveckla, och darefter kommer liksom den har fasen och da kan det
komma lite smygande beroende pa vem. Och det finns ju vissa som, vissa
skiter i det, man lagger det hér at sidan. Fran foretagsledningen sé har man
sagt att 30% av din tid ska du agna at det har projektet och se till sa att du
gor det du ska i projektet. Men det kommer ju, ”det ringde ju en kund
emellan, sa det tog jag” eller ”det dér har inte jag hunnit” och sa ”Har ni
testat 4n"?” Ja vi har testat” och sen gér vi in i systemet och sa kan vi se att
saker och ting inte &r testade. For man prioriterar ned det har for det kanske
var trékigt eller man var stressad eller vad det nu kan tankas vara. Och sa har
man det dar allmanna motsténdet, som kan se valdigt olika ut. Det kan vara
allt ifrén att man nonchalerar det man de facto ska gora, till att man helt
enkelt inte hinner eller tycker att det var béttre forr. Det kan sig vilka
proportioner som helst. Och vissa ér ju inte stresstaliga nog; ”48h4, jag kan
inte separera pa mitt riktiga jobb och det jag gor i projektet sa jag uuhuh, gar
i vdggen och sjukskriver mig” och allt sant dér. Det finns alla varianter.

Phase

82

WJ

Har du varit med om att anvandarmotstandet har blivit sa pass stort sa att
hela projektet har lagts ned?

83

R1B

nej, det har jag aldrig.

User
resistance

84

WJ

FoOrsenat?

85

R1B

Eh. Ja. Och da ar det val anvandarmotstand som &r indirekt darfor att man
haft en sddan arbetsbelastning pa foretaget som helt enkelt inte alltsa... man
har 100% i vanliga fall, och sen ska man gora det har ocksa. Vi har ju den
formanen att ha det har som profession, vi gor ju inget annat. Men de ska ju
da, i det hér fallet, tomma septitankar ocksa samtidigt som de ska lara sig
nya systemet. Och det &r ju inte s& att de haft 40% ledig tid forut, innan. S&
att... Jag har nog aldrig varit med om att anviindarmotstand har gjort att man
stoppat ett projekt eller det har gétt at pipan, utan snarare ar det sa att det var
en for tuff tidplan. Man hinner helt enkelt inte med att géra allt det dar,
arbetsbelastningen blir for tuff. Vi maste, istallet for att da valja att ga live
nar vi har sagt att vi ska det, sa ar det béttre att vi skjuter pa det tre manader
och gor saker och ting ordentligt och kontrollerat och typ sa. Sa forseningar
kan det ju bli. Men det handlar egentligen inte s& javla mycket om att
systemet var daligt, eller att det var béattre forr, utan den sammanlagda
mangden utav mycket att gora, lite svart att lara nytt och liksom sa kan géra
att det kénns “ah den dér skiten vill jag inte ta i” liksom.

User
resistance

86

SS

Upplever du att omfattningen av systemet kan paverka motstandet, och
kanske da dven utfallet? Jag tanker att nar man implementerar ERP-system
sd ar det ju garna sa att man paverkar hela organisationen medans kanske ett
mindre Bl-system bara paverkar en viss del.

87

R1B

Absolut! Det tror jag. | och med att ERP-systemet genomsyrar liksom alla

User
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processer mer eller mindre. Men det ar klart att om vi liksom ska byta
lonesystem sa ér det ju den personen som blir paverkad och “’fan vad jobbigt
det blir och sammanstalla gubbarnas ackord nu, jamfért med hur det var i
gamla Ionesystemet” men de som sitter pa orderavdelningen, och VD och
sant, de berors ju inte av den problematiken. | det har fallet s &r det ju sa att
alla foretagsprocesser mer eller mindre, eller de core-processer som finns,
blir berérda. Och manga manniskor. Och darfor tror jag att omfattningen &r
helt avgdrande

resistance

88 WJ Nu &r det nog inget mer.

89 R1B Jag finns harute om det skulle vara ndgot ni kommer pé

90 A Tackar s& mycket

91 SS Ja, tack ska du ha

92 R1B Tack sjalv! Och lycka till!

93 WJ Tack!

94 Noteringar:

95 Det kanns som att erfarenheten och syftningarna oftast handlar om

projektgruppen och/eller styrgrupp. N&r vi pratar om motstand, sa &r det
framst fran de medlemmarna. Kanske har slutanvandarnas rost inte horts s&
tydligt?
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Date: 14:24, 6" of April, 2014

Duration: 56 minutes 8 seconds

Interview format: face to face

Transcribed by: Sara Sivnert
Transcription checked by: William Joneros

Case: 2

Attendants
1. Researcher: Sara Sivnert: SS
2. Researcher: William Jéneros: WJ

3. Informant: R2

Company: Kept anonymous.

Joneros & Sivnert

Unit

Speaker

Text

Area

1

WJ

Du kommer att vara anonym. Vi kommer varken att publicera ditt namn
eller var du jobbar. Och projektet vi talar om &r ocksa helt anonymt.

R2

Mm

SS

Och det ar frivilligt att vara med. Sa du kan bara ga harifran om du skulle
kanna for det

R2

Hehe, jag ska nog klara mig

SS

Men da har vi dragit det etiska. Kan du presentera dig sjalv? Din
erfarenhet?

R2

Mm, jag har egentligen jobbat med affarssystem sedan 1999. Ekonom i
grunden. Och jobbar med ett system som heter Bison, som jag ar
ansvarig for idag. Jag &r ansvarig for verksamhetsomradet har som heter
Bison. Sjutton arton man &r vi som jobbar med det systemet. Och ja, jag
har varit med i ett antal olika projekt pa olika satt. Bade
nyimplementationer, men framfor allt, som system jobbar vi med relativt
fa kunder men har langa relationer med dem, sa att vi har mycket
verksamhetsprojekt och en del implementationsprojekt ocksa. Sa det ar
kort om min bakgrund. Just nu jobbar jag inte i nagot specifikt projekt,
men jag stoder och hjélper liksom konsulter och jobbar framfor allt med
att folk har belaggning och att gora. Ratt man pa ratt plats

WJ

Mm. Det vi skulle vilja prata om idag det & som sagt user resistance,
eller anvandarmotstand. Och for att gora det skulle vi behova ett
specifikt fall, en implementation, kan du komma pé nagot kanske dar det
varit sarskilt mycket anvandarmotstand till exempel?

R2

Det ér en bra fréga...

SS

Det 4r mest s att vi har en referenspunkt. Vi vill kunna jamféra olika
kontext sen namligen.

10

R2

Ett projekt jag jobbat med langst tid som konsult, det ar egentligen ett
implementationsprojekt som var for ett antal 5-6 ar sen. Men dar var vi i
en sits att det system de redan hade inte I6ste deras problem, alltsa de
hade problem med det och fick inte det att snurra och fungera fullt ut. Sa
kom vi in och implementerade ett nytt system och sé fick de battre snurr
pa verksamheten. Men det &r Klart, aven i ett sant projekt sé finns det
givetvis anvandarmotstand, det gor det.

Project
description

11

SS

Mm. Upplevde du det?

12

R2

Ja absolut. Pa vissa. Det &r vil ganska s& hdr personlighets... det ar olika
personlighetstyper, vissa ar glada for alla férandringar, spelar ingen roll

User resistance
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om de ar bra eller daliga. Sen ar det vissa som kan se tydligt att ja men vi
har nytta av det har och kan vardera. Men det finns ju nagot sant talesatt i
branschen att det gamla systemet ar aldrig sé bra som den dagen det nya
kommer. Och till viss del stimmer det, for att det gamla var ju anpassat
och forandrat kanske efter den verksamheten fullt ut. S& det finns ju
nagon form av sanning i det, men sen finns det ju ocksa en anledning till
att man byter. Och i och for sig behover det inte vara att systemet ar
daligt anvindarmissigt, det kan finnas en mingd... det ar liksom ett
amne for en egen uppsats, varfor man byter affarssystem eller
administrativa system.

13

Wi

Men om vi tittar pa det hér projektet. Vad var det ni skulle géra och hur
manga slutanvindare berorde det?

14

R2

Det kan val ha varit 300 anvandare. Det var att implementera ett helt nytt
affarssystem, och det var da att slanga ut ett system som inte loste
deras... alltsa, spec-méssigt 16ste det kanske det, men det funkade inte,
klarade inte den transaktionsvolymen som de hade om man séger. Sa de
blev utslangda och fick starta om och sa dar

Project
description

15

WJ

For att foretaget hade vuxit forbi affarssystemet?

16

R2

Nja de hade nog egentligen valt fel affarssystem. De hade, eller den
tidigare leverantoren hade lovat nagot de inte kunde halla. Och det var
den storsta installationen de nagonsin hade gjort pa det systemet. Sa det
var vél liksom... ja, dir var dven efterfoljande réttsprocess och sédéar. S&
att de hade val lovat saker som inte riktigt gick att verkstélla.

Project
description

17

WJ

det har projektet, det ar klart idag, vad jag forstar. Skulle du séga att det
blev framgangsrikt?

18

R2

Ja. Det var ett extremt tidspressat projekt, for det &r annorlunda nér man
har ett system som ar funktionsdugligt, da kan man liksom dra ut pa
tiden lite for att fa in det nya. Men har fick vi ju se till att forst och
framst fa nagot pa plats som rullade. Sa snabbt som mojligt. Och da fick
vi ju ocksa ofta spara viss funktionalitet bara for att det var sd mycket
problem med det gamla, och det var liksom battre att fa in det har till 80-
90% kanske &n att de ska fortsétta ha strul hela tiden och andra problem
som det liksom kan orsaka for dem.

Project
description

19

WJ

Vad var det som inte funkade? Alltsa att anvandare blev utstlangda och
s&?

20

R2

Ja det var rent tekniskt .. i huvudsak, jag vet inte i 6vrigt om det var
liksom brister. Det fanns sékert grejer som var béade battre och samre i
det gamla systemet. Men det var framfor allt tekniskt sett att det holl
liksom inte for den transaktionsméngden. Sa att de, ja alltsd anvandarna,
plétsligt bara forsvann det de gjorde och de fick borja om och sitta och
starta om servrar. De hade skalat upp servrar sd mycket det gick men det
hjélpte anda inte. Sa att, de hade slagit i ndgon form av glastak kan man
val saga for vad det systemet klarade av.

Project
description

21

SS

D& kan man ju tinka sig att det kanske fanns nagon sorts skepsism redan
gentemot nya system och implementationer?

22

R2

Ja alltsa det kan ju finnas ndgon form av trotthet. Projekttrétthet liksom.
Sen var det lite nytt folk i samband med det har, sa det kanske raddade
en del av det. Och sen i och med att vi gjorde det har
implementationsprojektet egentligen pé tre manader och som hade tagit
8-9manader normalt sett. Just av anledningen att det var kris dar
verkligen. Sa vi behdvde fa igang det snabbt.

User resistance

23

WJ

Om du ska definiera ett framgéngsrikt projekt och vi sager att det &r i tid,
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héller budget och fyller kraven som &r forutbestamda, ar dar nagon mer
faktor? Jag tanker att folk anvander systemet eller att anvandarna ar
nojda med det? Tittar ni pa det?

24

R2

Det ar en bra fraga. Ehm. Ja visst.. det l4tta att se &r ju att man har
levererat i tid och liksom, hallit tidplan och kostnad. Lite svarare &r det
med kraven skulle jag sdga. Dels har du, du har ett datum och &r det efter
det datumet har du inte gjort det i tid aven om det inte &r ditt fel sa ar det
inte i tid. Men kraven ér lite mer.. ”vad innebér det hdr egentligen jag har
skrivit”, det dr liksom en tolkningsfraga till viss del. Och sen ar det ju
ofta s att kraven man far nar man skriver ett avtal ar inte riktigt det som
implementeras sen, for att det hander saker under resans gang vilket ar
naturligt i de flesta verksamheter. Och sen ar det saker som missas i
kravspecen

Project
description

25

WJ

Vad ar det for saker som kan handa?

26

R2

Verksamhetsforandringar &r ju typiskt. Man kanske koper nagot nytt,
behover nytt stod for nagon ny form av produkt eller... det kan vara
egentligen alla forandringar som man normalt satt jobbar med l6pande.
Sen kan man ju sdga att det kanske inte &r sa smart att gora stora
forandringar, alltsa strukturforandringar och sant, under ett
affarssystemsprojekt. Men samtidigt maste ju den andra verksamheten ga
vidare, man kan ju inte pausa allt i en verksamhet, &ven om vi gérna
skulle vilja det. Det kan vara mycket som kan handa. Men framfor allt &r
det val att det kravs réatt mycket att bestélla, att liksom ha en riktigt bra
kravspec. Ar du en riktigt duktig bestéllare s& kan du ha klart for dig,
men i de flesta fall s& har man inte alla, den som skriver kravspecen kan
inte allt om alla processer i verksamheten. Och gor inte heller alla
intervjuer och det &r liksom ett antal beslut som ska fattas under resans
gang. Men man kanske prioriterar bort saker, eller sager att vi maste gora
det hir ocksa. Sa att, dar ar liksom, den &r inte lika enkel att folja upp
kan jag saga. Men absolut ar den ju viktig. Och viktigt att de far kanslan
av att de har fatt vad de har bestallt. Minst det de har bestallt

Project
description

27

WJ

Vilken typ av strategi anvande ni nér ni implementerade? Hade ni
specifikt go-live datum dar ni korde in allt eller ni fasade in det?

28

R2

I det hér fallet var det ett datum for huvudkontoret, eller vad man kan
kalla det, centrallagret eller centralverksamheten, och sen rullade det ut
nagra enheter efter hand. Det var inget big bang, dar allt kom en viss
dag. Det &r inte alltid det gar, men gar det att dela pa driftstart sa &r det
alltid en fordel. Det &r i alla fall min dvertygelse. Det ar inte alltid
mojligt, eller enkelt. Men, till exempel att man kan bérja med
ekonomisystemet forst. Det d&r mycket att man vill veta att det funkar, att
man har svarstider som ar rimliga, att man kan bérja bygga upp support
till foretaget internt. Kénna igen sig, l&gga upp nya anvandare, fixa
behdrigheter och allt. Praktiska saker, som det &r skont att inte behdva
gora for 300 man samtidigt sa kan man borja med 30 man i ett forsta
steg. Kan man liksom bygga pa, eller rulla ut stegvis pa nagot satt, s ar
det alltid att foredra. P4 ett satt kan man tycka att det ar dubbelt arbete,
men det beh6vs ofta viss support i samband med att man gar live. Och
det &r kanske framfor allt de interna resurserna som &r allra skralast, man
ar kanske 3-4-5 man pé IT-avdelningen, ibland 4r man kanske en, ibland
ar man kanske tio, men da ar det ju jattemanga av de som kan
affdrssystemet som ska supporta. Men om man féar g tillbaka till den
fragan ni hade innan, om vilka faktorer som &r viktiga, sé dr det vl pa
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nat sétt att anvandarna &r ndjda, givetvis. Och det 4r... jag har aldrig
gjort ndgon sadan matning, eller varit med om att man gjort nagon san.
Mer an allmén kundndéjdhet. Men inte efter ett projekt liksom. Sen ar det
ju inte bara anvandarna som ska vara ndjda, utan aven bestéallaren
givetvis. Men bestallaren tittar ganska mycket pé bra i tid, att det som
ska goras hinner goras, men har kanske inte heller koll pa detaljer. Hur
upplever anvandarna systemet? Ar de nojda? Fér de rétt support? O.s.v.

29

WJ

Men om det skulle vara jattefel sa far ni val hora det?

30

R2

Ja, oh ja.

31

SS

Men brukar man méta antal timmar anvandarna sitter i det nya systemet
kanske, kontra det gamla?

32

R2

Nej.. Jag tror det skulle vara ratt svart. Dels sa kan se att det de gor i
systemen.. alltsd manga anvandare sitter ju hela dagen i systemet. Man
skulle kanske kunna mata hur manga ordrar eller orderrader eller sadant,
men... de sitter ju inte hela tiden, utan de ska ju hjélpa kunderna och
kanske hitta ratt produkter o sadant ocksa. Jag tror att det ar ratt svart.
Logistiksidan kanske man skulle kunna se och fa ut lite, de ar ju lika
manga varje dag, lika manga manniskor nu som vi hade innan men vi
kan fa ut t.ex. 10% mer per dag. Eller vi kan vara 10%farre personer. Det
tror jag definitivt. Samma kanske med produktion. Men dér &r ofta
kanske inte affarssystemet nyckel pd samma satt. Men om man tittar pé
ett lager, eller ett distribuerande foretag, som har lager sa skulle man
kunna fa fram den typen av kalkyl. Inte heller nagot som jag har varit
med om att man har gjort direkt. Daremot gér man ofta nagon, vid
investeringsbeslut sa gor man som kund nagon form av kalkyl. Sen kan
den vara vi tror att man kan dra ner sa har mycket och tjana sa har
mycket”. Pa den nivan. Sa ofta, det dr ju det man, nar man bdorjar jobba,
sa ar det en av de insikterna man kommer till ganska snabbt att folk &ar
ganska daliga pa att rakna. Nar man ar student s& har man ofta de
verktygen och vet ungefar hur man ska rakna pa saker, men i praktiken
ar det inte s& mycket kalkyler. Av andra skal maste man kanske gora
saker, i det har fallet var de tvungna, de behdvde ju fa det att funka. Det
var ju ingen fraga hur mycket nagon tjanade pa det. Eller om du har ett
system dar du inte har nagon support langre eller ingen framtid och da
kanske du maste byta. Typ som forsakringstanket, att man forsakrar sig
fran framtida problem. Och det &r ju inte l4tt att rdkna pa det. Ar det l6nt
att ta en forsékring eller inte? Det &r mer en kénsla. Hander det ndgot s&
ar det ju vart det, och gor det inte det sa ar det kanske inte.

Project
description

33

WJ

Det &r mer kontrollerade miljoer i skolan.

34

R2

Ja det &r du ju absolut. Och man har all information. Det har man. Och
kanske inte, i praktiken. Man har inte nedbrutit kostnader pa detalj, sg;
exakt sd har mycket kostar det har och det har. Och vad vi har levererat
och sadar.

35

WJ

Om vi tittar pa sjalva implementeringsstrategin, fasad och big bang, tror
du att det finns skillnad i andvndarmotstandet beroende pa vilken strategi
du véljer?

36

R2

Man kan ju sdga att det &r lattare att involvera anvandaren och vara néra
anvéndaren om man kor det fasvis. FOr att oavsett, ar det ett stort projekt
sé kan du anda inte vara 100 konsulter som jobbar i projektet. Det blir
anda ett begransat antal, for att sen tappar man verkningsgraden nar man
kommer Gver ett visst antal. Det kan vara lite olika beroende pa system
och sa. Men det finns ju oftast en mangd som ar ganska lagom att vara.
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Och ska man dé involvera anvandarna sa ar det ju klart lattare om man
boérjar med mindre grupper. Om man bérjar med 30, och sen 30+30
istallet for att kora 90 direkt. Sa jag tror till viss del att det kan bli lattare.
Sen kan man ju givetvis kommunicera pa annat sitt ocksa. Man kan ju
anda gora de faserna for sig och sen ga live langt senare. Men fordelen ar
liksom att det blir ofta korta tidsspann, du kan jobba med ekonomi till
exempel. DA kanske man gor projektet pa ett visst antal manader istallet,
for om hela projektet tar tolv manader sa kan du rulla ut ekonomi efter
tre manader sa jobbar du ganska intensivt med dem under den tiden s&
kan de dra igang. Annars hade det blivit sahar lagfrekvent arbete under
lang tid. Men, det &r absolut en nyckelfaktor for att det ska bli bra ar att
involvera anvandaren. Nagon som har huvudet pa skaft eller ar
engagerad eller har ansvar inom en avdelning kan var ambassador for
systemet.

37 WJ Mm. Om vi tittar pa det har projektet, nar kande ni att nu borjar
anvandarna visa motstand? Var det redan i borjan av, sjalva starten?
38 R2 Nej, det kan jag inte séga.. men det jag kan minnas &r nagra personer Phase
som var liksom mot
39 SS Var det efter att ni hade gatt live?
40 R2 Nej det var redan fran borjan. Men det & mer som personer, mer Phase & User
personlighetstyper. resistance
41 SS Vi kommer komma till det ocksa har snart
42 R2 Ja de var liksom sahar negativa till forandring. Kéanslan var att det User resistance
spelade inte sa stor roll vilket system eller l6sning man hade kommit
med, utan mer att man ville inte dndra pa saker, d&ven om de inte funkade
43 WJ De hir personerna du berattar om, hur stor kraft hade dem att paverka
andra i organisationen?
44 R2 | detta fallet, inte sérskilt stor. User resistance
45 WJ Sé det vara bara de fa personerna ni skulle dvertala?
46 R2 Ja, i det hér fallet hade foretaget ett par tre interna konsulter fran IT som | User resistance
var valdigt duktiga pa affarssystem och processer som var valdigt
drivande och som egentligen var de som samlade in kraven. De var
valdigt positiva och ville framét, men sen fanns det da nagra inom
respektive verksamhetsomrade som var lite surgubbar och tanter. Som
var lite, ja... dven om det blev bra, s vardar inget jubel och var dar
minsta lilla grej sa...
47 SS Kandes det véasentligt da att hantera det? Eller man bara lat dem vaxa in i
det pa nagot satt?
48 R2 Alltsé pé nét sitt sé... det ir ju problem med ansvar och sd i ett sdnt har | User resistance

projekt, for att pa nat sétt sa ar det ju inte var personal. Vi kan ju inte
sdga ; ’S4 hér &r det, svilj det och skit i det”. Ja, till viss del kan vi ju
men det ar ngon form av balansgéng dar. S att ar det riktigt illa far man
ju prata med var bestallare sa att de tar tag i saker, for att det ar ju inte
helt oproblematiskt for att hur mycket ska vi ta hinsyn till ndgon som ar
motstravig. For det innebar ju ocksa kostnader i projektet. Om vi har sagt
att vi ska gora pa ett satt och den personen tvunget vill gora pa ett annat
satt sa innebar det normalt satt ndgon form av extrakostnad. Dels ar
fragan ifall det ar bra att g6ra pa sétter som den personen vill, och &r det
inte det sa ska man ju inte gora det givetvis. Da far man ju ta en
diskussion med kunden; ”Ja men det har kommer kosta 100 000 extra,
ska vi gora det d4? Han har bra idéer liksom, dven om han ar lite
besvirlig att jobba med”
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49

Wi

De hir personerna, var det slutanvandare eller var det ndgon sorts
mellanchefer?

50

R2

Nej slutanvéndare

User resistance

51

WJ

Men de hade 4dnda tillrdckligt mycket... ni lyssnade pa dem?

52

R2

Ja, alltsa de var viktiga inom sina omraden. T.ex. som ansvarig for
kundtjanst, eller var motpart pa kundtjanst. Sen fanns dar ju processagare
och s, men det var inte de som var motstraviga. Ofta kan de
verksamheten bra, men kanske inte. ..

User resistance

53

Wi

Kanske alltid gjort pa sitt satt

54

R2

Ja, sen har de i detta fallet varit med i flera projekt under de senaste aren
sa det ar liksom tredje systemet pa tre ar sa att det kan ju ha funnits en
viss trotthet. FOr det ar jobbigt att byta afféarssystem. Man kan séga att
grundproblemet dr att ndstan alla som &r med... eller véldigt fa blir
frislappta fran sin linjeroll for att fa jobba i projektet fullt ut i kundens
organisation. Alla ska jobba med sina normala uppgifter, plus projektet.
Man har tva jobb. Sa det &r inte konstigt att det ar tufft. Ofta &r de med i
projektet for att de &r viktiga i sin linje, de kan sin linjeroll véldigt bra,
och da kan man inte sldppa linjerollen och man kan inte ta ndgon annan
heller for da far man for dalig kvalitet i projektet. Det ar en svar
balansgang. Och som foretag ar idag, alla foretag ar valdigt slimmade,
det finns liksom ingen som sitter och rullar tummarna och vantar pé att
fa vara med i stora projekt

User resistance

55

SS

Men sa ur ett motstandsperspektiv sa var det ett lyckat projekt med fa
motstraviga?

56

R2

Ja

Project
description

57

SS

Tror du att vi kan identifiera varfor det var sa? For ofta uppstar det ju ett
motstand, om man inte hanterar det redan fran planeringsfasen till
exempel, gjorde man det i det har fallet?

58

R2

Alltsé jag tror att anledningen till att det gick smidigt var nog just for att
de hade en akut situation som man var tvungen att 16sa. Det var nagot
som var tydligt for alla. Alla visste att vi behévde I6sa det har. Och da
tror jag att man slipper en del av motstandet som annars blir tydligare.
Sen kan man jamfora med andra projekt, gar man valdigt tydligt fran
nagot vasentligt samre till ndgot betydligt battre s& minskar ju
motstandet.

Management
strategies

59

SS

Ja, d& har man ju kanske en tydlig bild vilken nytta systemet kan gora?
Om man gar fran nagot valdigt daligt?

60

R2

Ja. Jag tror att nyttan ar viktig. Kan alla se nyttan tidigt, s blir det
mycket lattare att implementera. Kan man inte géra det, eller tvartom
sdger att man inte ser nagon nytta, da ar det skittungt, kort nastan. Det
blir inte bra. Det &r inte... att implementera ett affarssystem &r inte ett
IT-projekt. Det &r ett verksamhetsprojekt. Ser man det som ett IT-projekt
sa blir det inte bra. Jag kan i och for sig tanka mig ett mindre bolag med
lattare processer, da kan man kanske lata IT skota det. Men dar
affarssystemet &r en del i hjartat av verksamheten, och hanterar hela... ja
da maste man ha folk med sig

Management
strategies

61

SS

Hur var den hér organisationen i sin kultur och struktur? Var den
hierarkisk och stor eller mer platt?

62

R2

Den var nog ndgot mellanting. Inte extremt hierarkisk pa det sattet, utan
det fanns ju beslutskraft l&ngre ned i organisationen. Det var ett typiskt
svenskt bolag egentligen. Ingen var radd for asikter men samtidigt 4r det

Culture and
structure
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ocksa lite svart ibland att avgora vem det ar som egentligen beslutar. Det
ar vél nackdelen med den svenska kulturen;”ar det ndgon som beslutar?”

63 Wi Om vi tanker pa organisationen som helhet, var den mer individualistisk,
dér man tanker att ”’sé lange jag far mitt s& 4r det bra” eller sig man mer
nyttan pa ett hogre plan?

64 R2 Nej, alltsa... inte pd anvéndarniva. De storsta problemen kring Culture and
affarssystem generellt det ar ju att det &r ett valdigt avdelningstank pa structure
alla foretag. Nastan alla foretag. Det ar ofta konsulter som far halla
processtanket, det ar liksom var roll for vi kan inte optimera inkép pé
bekostnad av allt annat. Vi maste ju se att det som gors har far
konsekvenser langre fram. Men det &r relativt fa ute i industrin som har
den 6verblicken. D4 &r det i basta fall IT-chef som har det, och
ekonomichef och VVD. Och sen kan det var folk som har varit lange i
branschen, eller runt pa olika foretag. Men ofta ar man valdigt insnoad
pa vad man gor pa sin avdelning, och man ser inte konsekvenserna for de
andra. Det &r en stor utmaning, det géller ju inte bara att involvera dgare
pa respektive del, utan aven att fa de att prata uppat och tillsammans. Det
har géller egenltigen inte bara under implementation utan &ven under
forvaltning sen, dar man jobbar vidare med systemet. Det &r val lite
olika, men pratar vi storre foretag, eller mellanstora och stora, sa ar det
kanske ofta liksom basfunktioner fran borjan och sen bygger man ju pa
och forbattrar hela tiden och gor det mer up-to-date med verksamheten

65 A Om vi tittar pd anvandarmotstandet, samma fraga, anvandarmotstandet,
var det mer relaterat till ett individuellt plan eller var det mer ett
systemperspektiv? Som att man ser kanske inte riktigt nyttan med det,
utan att man ar lite mer jag, och tycker inte att det &r jattekul med
forandringar och motstandet kan relateras till personligheten medan om
man relaterar till systemet eller interaktion har man svart att se hur
systemet ska passa in i organisationen.

66 R2 I det hér fallet var det tydligt det forsta. Det var personlighetsdrag. Det User resistance
har med typiskt aldre kanske, inte sa forandringsbenéagna, kanske lite s&
tycker att det var battre forr. | det konkreta fallet. Sen kan det givetvis
vara annat i andra fall ocksa. Dar man verkligen tycker, att typiskt ar det
val sa, att man tycker att det beslutas pa hog niva att sa har gor vi for sa
har gor vi alltid, men sen kommer man ned pa lagre niva och da visar det
sig att sa ar det inte alls utan att med de har kunderna har vi alltid gjort
pa det sattet. Och det kraver dem av oss, séger han da, annars far vi inte
ha de har kudnerna kvar. Och da &r det pa nat sitt att de som bestéller
sager en sak och anvindarna séger en annan, och sa star vi dar mitt
emellan pa nt satt. Den situatioenn kan man ju hamna i ocska, da ar det
mer systemrelaterat, att systemet liksom inte passar.

67 WJ rent generellt, det ar kanske en svar fraga, men vad brukar normalt
motstandet bero p&? Ar det relaterat till personlighet eller system?
68 R2 Det beror nog pa vilket system man jobbar med... Men, man kan séga att | User resistance

sjalva poangen med Bison som jag har jobbat med i alla ar, det &r ju att
anpassa systemet efter verksamheten. Vi har inte en mall som sdger att ni
ar ett foretag tre och dé har vi den har mallen och kor efter det. Utan det
vi lever pa ar en dialog med kunden, vad &r era unika fordelar och hur
kan vi stodja det i systemet. Och d& hamnar man ju mer pa ett personligt
motstand. Eller det kan ju givetvis vara ocksa att det ar ndgon som inte
gillar det, men i och med att vi har den filosofin s& har vi inte s& mycket
av det dar systemrelaterade motstandet. Sen kan det ju ocksa vara annat,
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man kan ju tycka att vi & dumma i huvudet eller att systemet ar fult eller
vad som helst. Men, inte kanske s mycket att det inte passar
verksamheten. Pratar man om ett rent standardsystem dar man installerar
mall sju och sen ar det liksom det man kér pa, d& har man nog mer av
den hir diskussionen att ”jaha, s& har funkar ju inte vi”. Sa det vi rékar ut
for mer &r val att vi internt i bolaget kanske &r att vi far ett besked fran
ett hall och ett fran ett annat.

69

SS

Oftare i toppstyrda organisationer da kanske?

70

R2

ja det ar det ju. Och att man tror att man vet, men att nar man kommer
ner pa detalj s& &r det kanske inte riktigt s& som man tror att det ar

Culture and
structure

71

SS

Men i den har specifika situationen, s beror motstandet till stor del pa
personligheten, var organisationen i stort férandringsbenégen? Jag tanker
ifall vi kan hitta fler faktorer an nyttan som har bidragit till att det gick sa
enkelt

72

R2

Ja. Nér vi pratar om en organisation sa &r det ju inget annat &n massor
med ménniskor. Men det man kan séga &r att, jag minns inte riktigt om
det var precis innan eller precis efter, men de hade gatt ihop tva ganska
stora bolag eller jamnstora bolag, och de héll pa att flytta till nya lokaler.
Sé det var ratt mycket forandring, de kopte nya bolag och sa. Sa att ja,
jag skulle saga att som bolag skulle man nog kunna séga att de definitivt
var forandringsbenagna. Om man far gora skillnaden mellan bolag och
oOrganisation. Som organisation... ja, ganska, tror jag. Det handlar vil
ocksa om att det &r ett handelsbolag, da handlar det mycket om att
forandras hela tiden. Man anpassar sig efter kunderna, hor vad de vill
och anpassar sig, gora det snabbare smidigare och billigare. Sa att det
ligger lite i deras natur. Hade det varit gruvindustrin, dar man gjort pa
samma sétt i 300 ar sé dr det nog mer... behdver man inte fundera sa
mycket. Sé ja, bade som bolag och organisation. Men givetvis i alla
organisationer sa finns det enskilda personer som ar motstridiga. Men det
ar inget som pa nagot satt 4r extremt i det hér fallet. Sen brukar det val
ocksa bli sa att det &r ju ratt jobbigt att vara motstravig, s aven om man
ar sa som person sa brukar det val vara sé att de forsvinner pa ett eller
annat satt. Ibland ar det kanske viktiga personer, och da kanske de haller
sig kvar.

Culture and
structure

73

SS

Just det. Men da var det har i handelsbranschen sa du?

74

R2

Ja. Grossistverksamhet

Project
description

75

SS

Bison ar val mest dar?

76

R2

Ja, absolut.

77

SS

Tog man nagon annan strategi for att hantera ett eventuellt
uppkommande motstand? Eller det var bara att folk kunde inse nyttan
med systemet? Var dar nagon traning eller utbildning?

78

R2

Mm. Jo, dels sé& involverade man vissa personer da fran respektive
avdelning i sjalva processen. Och det tror jag att de hade gjort redan
tidigare ocksa nar man tog fram krav. Sa da var det ndgon som héll i
respektive process och pratade kanske med formell ansvarig for
processen och nyckelpersoner. Sé de var ju involverade pa det sittet.
Och sen var det ju involvering i projektet, &ven om det var under ganska
kort tid, s var det ju liksom att vara med pa tester 0.s.v.

Management
strategies

79

SS

Sa de var involverade pa olika satt?

80

R2

P4 olika satt precis. Sen var det ju de i sin tur som till viss del skulle
hélla utbildning kanske, det var ju superusers 0.s.v. Det ar val det

Management
strategies
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klassiska sattet att involvera anvandarna

81

Wi

Skickade man ut ndgon information kontinuerligt gdllande uppdateringar
och sa? Sa att slutanvandarna hela tiden var uppdaterade kring vad som
hander?

82

R2

Vet inte, det kan jag faktiskt inte svara pa. Vi gjorde inte det. Utan vi
rapporterade givetvis till var motpart, som da ar IT-chefen, men huruvida
det sen kom ut till allmén kdnnedom... de som var i projektet hade ju
givetvis, det ar ratt manga som &r i ett sant projekt, de hade ju ocksa koll.
Men hur mycket man vet om man inte ar aktiv i projektet det har jag
ingen uppfattning om faktiskt. Jag skulle inte tro att de vet jattemycket.
Men det ar bara en gissning. Men jag skulle inte tro det. Det ar val fragan
kanske ocksa vilket intresse det finns hos 6vriga att fa reda pé... Det ar
sakert nagra som &r jétteintresserade, och andra som kéinner “jaha, varfor
ska vi veta det?”. Men jag tror inte att det 4 nagot som normalt sétt gors
i storre utstrackning. Det ar val detsamma i alla projekt, det &r inte sa
mycket avrapportering, allman avapportering, under vagens gang liksom.
Det kan nog finnas olika skal till att man inte gor det. Samtidigt sa
missar man ju... Det dr ju ett sétt att committa folk mer liksom.

Management
strategies

83

WJ

Kanske ocksa en klurig fraga, men, bison kan man siaga anpassas efter
organisationen och inte tvartom. De hdr anpasshingarna , ar det nagot
som ni far som forutbestamd kravspec av bestéllare eller ar det kanske
slutanvandare som far komma med asikter och input?

84

R2

Ja, jag skulle saga att det ar liksom en blandning av det. Pa nat satt sa
kan man se i en kravspec att ”det har ska vi kunna” men inte hur det ska
goras, och dar kan ju anvandarna ge input pa hur det ska goras. Sen kan
man ju inte sdga att vi liksom ska stélla upp helt nya krav... Visst, kan
man fa in det i projektet sd kan man kanske gora det men dar ligger ju ett
avtal bakom kravspecen kan man ju sdga. S nar vi skriver ett avtal sager
vi att den har funktionaliteten ska vi leverera i stort sett. Och da kan man
ju liksom inte som anvandare ldgga till. Men déremot &r det viktigt att de
ar med och kanske forklarar de har kraven i mer detalj, och ofta visar det
sig att dar ar fler dimensioner pd manga krav an det som ar skrivet fran
borjan. Och det &r vél det klassiska, som jag pratat om generellt, att IT-
projekt ar dyra och inte haller tider, s ar det val for att det ar sa svart att
definiera krav. Man kan gora det och tro att man Gverens, men gar man
ner pa detalj sa &r det valdigt annorlunda. Givetvis det har med motstand
ocksa, det ar ocksa en viktig faktor, gor folk inte det de ska gora i ett
projekt for att de inte vill eller &r emot det, da &ar det klart att da faller
projektet i tid och sa. Sa att det tror jag ocksa ar en viktig faktor nar man
pratar generellt. Sen det sista ar val att om man ska bygga ett hus, d& ar
det fyra vdggar och ett tag, medan ett system kan ha sju véaggar eller elva
vagoar, inget tak eller sju tak, eller elva tak och inga véggar o.s.v. Sa att
det &r liksom att man kan gora lite vad som helst, dér &r inte yttre
begrasningar pa samma sétt som om man ska bygga nagot. Du kan inte
komma till volvo och séga att du vill ha en bil med tre hjul. Eller ja, du
kanske kan fa det men den lar ju inte funka sa bra. Det kan du ju fa med
affarssystemet

Management
strategies

85

SS

Nu har vi nog tagit oss igenom de flesta av fragorna har

86

WJ

Mm. Har du nagot du kéanner att du vill lyfta? Ar dar nagot du tycker att
vi glomt fraga géallande anvandarmotstand?

87

R2

Det jag tycker &r intressant ar ocksa hur man fortsatter sen. Det &r ju ett
siitt liksom, att... det &r liksom en kort tid och da har man ofta hog
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anvandarinvolvering i manga projekt, men sen nar projektet ar fardigt, pa
nagot satt ar det da jag tycker att det borjar egentligen. Och den resan ar
ju latt att, att da &r det 1T som sitter och bestaller grejer och sen tappar
man kanske bort det hdr med att ta med anvandarna och forankra det.
Och likadant dar med mellan grupperingar inom bolaget, inte
grupperingar, mellan avdelningar, att inkdp och lager o0.s.v. kan prata
med varandra och lager och kundtjanst sa att de liksom har 6ppna linjer
och forstér varandra. ”Om jag gor sa hér, vad stiller det till for dig da pa
lagret?” ”Eller om vi levererar fel grejer, hur mycket jobb &r det for
ndgon annan avdelning?”

88

SS

Tror du att det uppstar nytt motstand under anvandningen sen?

89

R2

Ja det tror jag att det kan goéra. Och ratt mycket av funktionaliteten
kommer liksom inte i borjan, utan kanske ar ndgon ny fas som kommer
sen. Och det ar forst da man kanske far full utvaxling av sin
implementation. Och da géller det ju att inte tappa anvandarna pa den
resan. Och att... Den ultimata risken &r ju pa nat sitt att anvidndarna inte
anvénder systemet i slutdndan, utan arbetar vid sidan om i sina excelark
eller om man har andra lésningar dar man skriver for att man tycker att
det inte funkar i systemet

Phase

90

SS

Har du upplevt det?

91

R2

Ja absolut. Sen om det ar sanktionerat eller inte vagar jag inte svara pa.
Men visst gérs mycket, framfor allt i storre foretag, sa gors mycket vid
sidan av. Av olika skél.

User resistance

92

SS

Flyttar man in det sen manuellt i systemet da?

93

R2

Ja ibland. Det beror ju pa. Det &r kanske inte huvudprocesser framst,
utan kringprocesser. Reklamationer kanske. D& blir det sant dar
enmansarbete, som bara funkar for en man. P4 ett stort foretag s& hade
man kanske hela sin inkdpsplanering i ett excelark som bara en person
kunde, som hade gjort arket och allt.

User resistance

94

SS

Da ér det bara hoppas att han aldrig blir sjuk...

95

R2

Ja precis. Och det ar sakert supereffektivt fér den personen som kan allt
liksom och vet precis vad man ska gora. Sakert ett perfekt verktyg for
honom. Men, ur ett organisatoriskt perspektiv sa ar det ju vardelost. For
det &r ju bara humankapital, for det finns ingen struktur, det finns ingen.
Slutar han, och det gor inte sédana personer i och for sig men de kan do
eller ndgot, och da har man ju ett problem.

User resistance

96

WJ

Men &r det att forenkla allting om man séger att anvandarmotstand i en
forstudiefas sa dr det ganska, sa ar folk rattsa positiva for da ska man
andra och det &r allt kul och man ser bara fordelar, men sen ju langre
implementationen gar och sen ga live, kan daligt eller mindre bra
genomforda tidigare faser resultera i ett jattestort motstand nér det val &r
dags?

97

R2

Hmm. Det ar intressant. Ja. Det beror nog lite pa vilken situation man
hamnar i fran borjan. Anledningen till att man byter och att det
kommuniceras, for det tror jag ar véldigt viktigt. Och att det stimmer
éverens med anvandarnas bild och man inte har hittat pa nagonting. For
att dr anvéndarna nojda till exempel, och sen siger ledningen att ’nej det
ar inte bra, det systemet vi har” men man som anvéndare vet att ”’jo men
det hér ar jattebra for mig” da har man ju ett daligt utgangsldage. Och da
tror jag inte att man &r sa positiv fran borjan heller. Men har man ett
system som man ké&nner &r begrénsat, dar man inte riktigt kan géra som
man vill, d tror jag att det finns ett helt annat driv fran borjan fran de
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personerna. Och lite foérenklat kan man séga att det inte ar de personerna
som kritiska vid ga live, utan att det &r de som inte varit med i projektet.
Det ar ur det perspektivet man ska se det har med att det gamla aldrig
varit sd bra som nar man byter. Det 4r nog i huvudsak de som inte varit
med under resan. For da vet man ju inte heller vilka beslut som &r tagna
och varfor man ska gora sa har istéllet for hur man gjorde innan, det man
gjorde innan var ju mycket enklare. Man forstar liksom inte. Sa det ar
jatteviktigt att forklara varfor man gor, varfor man byter, varfor vi gor pa
det har sattet istéllet och vad tjanar vi pa det. Och sen en faktor som &r
jatte jatte jatteviktig, som jag inte sagt ndgot om kom jag pa nu, det &r att
folk ar radda for sina jobb. Det &r faktiskt en jatteviktig faktor, for att det
man gor med affarssystem det ar att man effektiviserar ganska mycket.
Och vad hander d4, jo d& goér man sig av med folk. Det &r ju aldrig en
anledning som ségs, men det &r ju ofta konsekvensen. Framfor allt, ju
storre foretag det ar desto lattare. Har du kanske 30man pé& kundtjanst
kan man kanske fa ned det till 25. Ar det ett litet bolag med 3man pa
kundtjanst s& behdver man kanske anda 3. Sa att ju storre det ar desto
storre risk, sett ur den anstélldes perspektiv, att man kommer géra sig av
med folk. For det man vill med affarssystem det &r ju att sant som
tidigare gjorts manuellt eller varit omstandigt ska kunna géras snabbare
och enklare. Och da blir det ju pa nét satt personal Gver. | basta fall kan
man ju anvanda de till att géra ndgot mer vardeskapande. S& kundtjanst
kan kanske jobba mer proaktivt eller informera kunder o.s.v.

98

WJ

Tror du att de anstallda tanker pa det? Alltsd, om man ska implementera
ett nytt system sa ténker anstillda ”Ah, ett nytt system, nu kommer folk
att fa ga”, ar det en automatisk tanke?

99

R2

Nej det tror jag inte att det &r, men nar man val kommer ner pa
processerna sa tror jag att man ser liksom det har. Det ar framfor allt nar
man kommer till nanting som ar gjort manuellt; ”Nu har ni skrivit in alla
de hér leverantdrsfakturorna for hand, nu ska vi fa in alla dem i systemet
elektroniskt istéllet sd behover vi inte registrera de langre”. Da kravs det
ju ingen hjarnkirurg for att inse att man ligger lite risigt till. S& dar &r det
vil liksom... det kan man se ir baksidan ocksé av anvandarinteraktion,
det har jag varit med om ocksa dar det verkligen varit gatekeepers. Folk
har suttit dar och séger att ’nej men det dér funkar inte, och det dar gér
inte” just for att man &dr radd om sitt jobb. Och det har jag sett tydligt.
Inte i det har projektet, men i andra. Och det ar ofta lagkvalificerat, eller
om man far anvanda det uttrycket, men enklare arbetsuppgifter. Som ar
egentligen ar ganska latt att byta ut. Da ar det ju klart.

User resistance

100

WJ

Har du nagon gang varit med om ett sant fall du beskriver, dar det varit
méinniskor som varit vildigt ridda och ként ’nej men absolut inte” men
anda lyckats dvertala dem till att ”’jo men detta &r &nda ett bra system”.
Eller ar det kort redan fran borjan?

101

R2

Ja jag vet inte. Jag har varit med om att man haft méten med folk som
har verkligen suttit och bevakat sitt intresse och sadar. Och rimligtvis
med avseende pa att man &r radd att bli av med sitt jobb. Sen hur det
hanteras, det &r ju oftast kundens sak att avgéra. Vi bestdimmer ju inte
hur de ska gora. Dér &r vissa grejer man kan... som dr ganska tydligt,
man kan liksom bli av med ndgot omrade. Men sen kan det ju vara pa
andra hallet ocksa, att med det nya séttet att géra kommer nagon att fa
valdigt mycket att gora, sa de kanner att “det blir ju enorm
arbetsbelastning for mig”. Men den faktorn r ju faktiskt, framfor allt om
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man gar fran ett samre system till ndgot battre, eller ndgot som inte varit
sa val anpassat efter det man haller pA med. Da har man ju haft kanske
mycket manuella rutiner 0.s.v. Och da kan det bli problem att, just att
involvera de i projektet, da kan det ga jattetrogt i projektet darfor da far
man s& mycket motstand och det ar inte konkret pa det man gor utan
snarare av radsla for nagot som kanske kommer handa sen eller att man
inte ser sin roll i framtiden. Det &r ingen rolig situation tror jag. Inte for
nagon av parterna. Men jag tror inte att det slar manga direkt, att ett nytt
system innebdr att man blir av med jobbet. Det tror jag inte. Men nér
man kommer ner pa detaljniva, har man egna lastbilar och ska borja
anvanda speditor istéllet, ja det ar klart d& kommer ju de att forsvinna.
Men det ar ju sana grejer som kan handa. Det kan ju ocksa vara pa andra
héllet, att man behover anstalla fler. Men déar finns ju potentiellt
motstand, och kanske ganska allvarligt. For det ligger ju lite djupare i
folk, snarare &n att de kanske &r lite gnalliga som personer. Sa den &r ratt
tuff. Men det hamnar ju oftast pa kunden att hantera det. Men det vi kan
fain, dr ju att fa in sana personer i projektet.

102

WJ

Vi gjorde nagon liknande systemimplementering pa sjukhuset dar jag
jobbade, och en strategi som var ratt haftig var att de tog den som var
minst sugen pa allting, var verkligen s&hér att ”jag vill inte se det, vill
inte ha med det att géra” och hon blev i alla fall superuser. Det var rétt
hiftigt, att se en manniska som gick fran att vara jattemotstandare gick
mot att bli bast. Ar detta ndgot ni har gjort ndgon géng?

103

R2

Nej. P& nat satt finns det vl tva sidor av det. Jag kan forsta det dar, det
ar val nagot optimalt att fa med sig de anvandarna pa resan, men det man
kanske inte far ar val de béasta idéerna och sadar. Men &r det ett system
som det bara &r att lara sig sa ar det sékert jattebra. Men ar det en fraga
om hur man gor pa bésta satt, hur man pa basta satt gor den har och den
har processen, da tror jag kanske typiskt satt att man inte valjer den
personen. Men man kanske skulle haft med béda, jag vet inte. For dar far
du ju ratt bra folk som &r pa hugget, som ar intresserade, for da funderar
de vidare och saddr, for de kan ju &nda sin verksamhet rétt bra och
kommer med idéer och s&, s att det kan bli riktigt bra. Men den &r
intressant den dar andra modellen, men jag har aldrig varit med om den.

104

WJ

Men det blev bra, det blev riktigt bra. Men det & som du séger det var en
relativt enkelt statisk process, valdigt ’séhér gor vi”.

105

R2

ja men da tror jag kanske att det kan vara effektivt. Det ar verkligen
bakvant. Men det kan sakert vara jattebra.

106

SS

Nu har vi nog inga fler fragor.

107

WJ

Ar du nojd?

108

R2

Jag &r nojd

109

SS

Den sista faktorn du ndmnde var intressant, att man ar radd for jobbet

110

R2

Ja, jag upplever att den ar vanlig och sékert svar att fa statistik och sa pa

User resistance

111

SS

Ja den dr ju sékert fortackt ofta i andra faktorer liksom

112

R2

Ja. Sen tror jag att det ar ndgot som ar avtagande efter hand. | och med
att systemen blir battre och foretag har battre rutiner sé kanske det inte ar
darfor man byter system langre utan man byter av andra skal. Men nagon
form av effektivisering ligger det ju i det. Det ar ju darfér man har
affarssystem, for att det ska vara enklare och snabbare och battre. Sa det
ligger ju alltid en risk att folk blir av med sina jobb, eller att jobben
foréndras vilket kan vara lika jobbigt for vissa manniskor. Man kanske
ska vara séljare ocksa istéllet for att bara ta emot ordrar. S3 att, det tror
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jag ar en viktig aspekt men rattsa svar att greppa.

113 | W D& haller vi.

114 | R2 Jag hoppas att ni har fatt ut ndgonting i alla fall
115 | W) Jada! Det var bra!

116 | SS Tack sa mycket!

117 R2 Tack sjalval Det var kul! Det var jattebra fragor!

77




Managing User Resistance in IS-implementations

6.5 Appendix 5 - Transcript Interview 4

Date: 13:16, 6" of April, 2014
Duration: 44 minutes 53 seconds
Interview format: face to face
Transcribed by: William Jéneros
Transcription checked by: Sara Sivnert

Case: 3

Attendants
1. Researcher: Sara Sivnert: SS
2. Researcher: William Jéneros: WJ

3. Informant: R3

Company: Kept anonymous.
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Unit

Speaker

Text

Area

1

WJ

Hej, som jag berattade tidigare kommer du att vara helt anonym i denna
studien. Har du last igenom dokumentet vi skickade ut?

R3

N&4 jag har inte hunnit ta del av det.

w

WJ

men det ar ju som Sara sa, vi héller pd med var uppsats nu, och den handlar
om anvindarmotstand i en IS-implementation, och da tittar vi specifkt pa
vissa kontexter av implementationen.

SS

Vi kommer ocksa att tala om strategier for hur man hanterar motstandet.

R3

Visst det gar bra.

WJ

da borjar vi med din bakgrund, kan du beratta lite.

~N| oo b

R3

jag vet inte hur mycket du vill ha, men bakgrunden &r den att jag bérjade
jobba i denhar branschen pa 2000 och dé borjade jag som konsult, jag hande
pa min davarande chef som en sorts ryggséck men jag har varit med om allt
fran kodning till att hjalpa mina kollegor att skriva specifikationer. Och
borjade konsulta ganska specifikt inriktat pa verksamhet, vilket jag arbetade
mycket med. Och sedan sa bérjade jag driva implementationsprojekt, ganska
sma fran borjan och pa vara befintliga kunder vilket vi gor valdigt mycket.
Man kan kalla det for Kaizen. Da drev jag det under ganska manga ar och
sedan i samband med att jag blev affarsomradeschef 2007 s har jag trappat
av konsultandet mer och mer. Sedan har jag varit involverad i projekt pa
olika sétt, ibland som konsult, ibland som avlastare och imbland som
projektadministratér. Sa det &r min bakgrund. Men jag méste varit med om
tiotal implementationsprojekt och lika manga projekt som inte varit
implementationsprojekt men lika stora som om de vore
implementationsprojekt, till exempel om man lagger ner en fabrik. Och det
ar det jag ska beratta mer om. Man lagger ner en fabrik, och bara géra
supply chain l6sningen men det vaxer till ett jatteprojekt.

WJ

Om vi tittar pa projektet du tanker pd, berétta lite om foretaget.

R3

ja, det har projektet var just ett samanslagningsprojekt vilket innebér att vi
har tva bolag som har vars en fabrik, de tillverkar ssmma grejer, och da
behover man inte vara raketforskare for att inse att det borde man géra nagot
at, det &r battre att ha en fabrik och sedan har man tvd marknadsavdelningar
istéllet. Och det var egentligen bara det som skulle goras, det var att ’bara”
lagga ner en fabrik flytta in all data i en annan fabrik. Som da va storre, det
var grunden. Det var ett producerande bolag, sysslade med tillverkning som
var kundorderstyrt dvs tillverkning fran bestallning for en speciell kund.

Project

description

10

WJ

vad var det for system som anvandes?
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11

R3

de korde PRMS pa bada siterna, olika versioner men det var inte viktigt
egentligen. Men daremot var det anpassat pa olika satt, eller som vi sager
“skruvat” for att passa de olika organisationerna. Man kan tro att tvd
producerade bolag som kor samma system gor det pa samma satt, men de
gor de inte da de blivit uppkopta efter hand, d& har man ganska olika syn pé
saker. Men man kanske inte tror det fran borjan, vi kommer att komma till
det men det var nog véldigt manga fran borjan som kanske trodde att det var
ungefar samma sak man gjorde.

Project
description

12

SS

Det &r ett fardigt projekt?

13

R3

det ar fardigt sedan ett par ar, men det har inneburit mycket efterjobb.

14

SS

nar man méater huruvida projektet har gatt bra, hur méter ni det?

15

R3

ja assa, en viktig del dar ar naturligtvis att stalla sig fragan: | normala fall,
hur har det har gatt nar det galler det ekonomiska men det har ar inget
normalt fall. Men om vi tittar pa ett mer normalt fall en webbshops
implementation, det tar cirka 1500 timmar att gora, ja det &r klart att man
gor sina manadsuppfoljningar och till slut konstaterar man, ja det har gick ju
bra. Det &r ett satt att méta pa. Sedan kan kunden ocksa ha specifika krav att
méta, det kan vara till exempel att vi tycker det viktiga ar det hér. Det har
jag ocksa ett bra exempel fran. Detta projektet var norra europas forsta
webbshop dar man kunde képa kék och betala med kreditkort och sedan fa
det hemlevererat. Langt innan ikea tankt tanken. Det gjorde vi fran scrach,
och va ar da ett lyckat projekt, det visste varken vi eller kunden. Kunden
hade det som en strategi, vi vill minska forséljningskostnaderna i vara
butiker, jag vill att du ska sitta hemma och gora din egen l&xa, du ritar forst
ditt egna kok och sen néar jag ar vél forberedd sa kommer jag till butiken och
stjal timmar fran en butiksanstalld. Da tjanar jag 10 % eftersom vi minskar
pa forsaljningskostnaderna. Hur méter vi det da? Det ar ju jattesvart, vi kan
se antal kdp i webbshopen och de kdpte faktiskt ganska mycket &ven om det
inte var syftet. Men vi vet ju inte om de hade kopt i butiken annars eller ar
det nyforsaljning samt att vi har ingen aning om kalle gick till en kdksbutik
och fick hjélp med allt och sedan tog en kopia och bestéllde allt fran
webben. Det kan vi inte méta sé det ar ett ganska typiskt exempel nar man
inte kan méta alls. | andra fall kan bestéllaren sdga att vi kommer att spara
200 timmar pa att gora detta och da har vi en payback pa 200 000 pa ett ar,
och da kan vi mata det. Vilket vi ocksa gor valdigt mycket. Men det ar
kunden som styr.

Project
description

16

WJ

om man hittar pé tid, pengar och krav. Mater ni ifall systemet anvénds, och
ar det en faktor for framgang?

17

R3

Du menar om systemet anvénds eller inte?

Strategy

18

WJ

Ja precis,

19

R3

valdigt kundberoende, jag forstar varfor ni staller den fragan, men da tanker
vi att vi byter ut ett produktionssystem, de kan lixom inte anvénda systemet,
det ar en sak. Om vi tar andra exempel som virus management sa kan vi helt
enkelt inte anvanda det iheller. Fran min sida har jag inte den bakgrunden att
vi haft problem med det som en valmgjlighet for kunden. Det &r klart att de
har gjort det i nagot fall, men normalt skulle jag vilja hdvda att de &r duktiga
pé att anvinda systemen. Tar vi projekt upp till 100 timmar sé &r det en helt
annan sak och bli valdigt intressant att diskutera, men da ar det en helt annan
sak och inget implementationsprojekt.

Strategy

20

SS

Projektet vi talar om, skulle du anse att detta &r lyckat?

21

R3

R- N&4, inte ur ett kostnadsperspektiv eller tidsaspekten det &r i dagslaget
ganska lyckat sa tillvida att fabriken fungerar bra, de far ut de saker de ska

Project
description
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ha ut sa de har en bra leveranssékerhet vilket var ett krav. Men i dvrigt s&
var det i katastrof.

22

WJ

Hur gjorde ni nar ny fysiskt genomférde implementationen? Flyttades allt
vid ett datum eller fasade ni in det?

23

R3

njae, i princip sa jobbade vi mot ett go-live datum. Det man kan sdga &r att
dels l&gger man ner en butik fysiskt, man séljer ut inventarierna och sedan
far folket ga hem, och da &r det inte s latt att backa tillbaka for det finns
bara en vég att gd. Men sedan kan man ju ocksa skjuta pa driftstartsdatumet,
vilket gjordes i detta fall. Men det har ocksa sin forklaring.

Strategy

24

WJ

Flyttade ni inventarierna fran fabriken som skulle laggas ner till den andra
fabriken?

25

R3

Ja det kan man sdga att vi gjorde, samma sak géller uppsattningar av
produkter, assa vi kan saga sahéar, det de gjorde var att producera i princip
samma produkter, de dverlappade i de bada butikerna. 80 % jag bara hugger
en siffra i luften. Artikelnumrena hette naturligtvis inte samma sak, for det
hade ju varit smidigt, men sa enkel ar inte varlden. Men en fysisk artikel
som ser likadan ut har heter xyz, men sa heter den abc har borta. Sé det var
ett migreringsjobb, ett dversattningsjobb och det &r inga konstigheter det gor
vi. Och sedan sa handlar det om, de hade sékert olika texter pa produkterna,
den heter bosse har och kalle dar s& produktkatalogerna var olika det innebar
att kunderna fattat, kostar denna 10 000 dar och 2 000 har, det var ju
markligt. Sa att sdnna saker var olika aven om de fysiskt sett var identiska
produkter. S& man kan séga att satta upp strukturer och operationer for att fa
ut grejerna var redan gjort. Men det klart att det var jobb med det ocksa.

Project
description

26

WJ

fanns det nagot motstand i sjélva 6verflyttningsfaserna? I sa fall hur ser det
ut?

27

R3

Assd man kan vl siga sahar, det stora motstandet var att om du tanker dig
att du har tva produktionssiter dar den ena ar liten och den andra ar stor sé
sager man att den lilla fungerar bast, Den har en leveranssikerhet pé 97 %
medan den stora bara har 80% da &r det ju véldigt latt att saga att det lilla
systemet ar mycket béttre, da ar det utgadngspunkten framforallt att IT chefen
som ska driva projektet ar IT chef pa det lilla bolaget, sen behover man da
inte vara hjarnkirurg for att forsta att nadmen nu kan det bli jobbigt for da
har vi lillebror och storebror syndromet. For da sager vi att nu ska vi ta ett
system fran den lilla spelaren som ska in i den stora spelaren och ingen ska
sdga nagot om det utan vi kér pa. Dar kan ni tanka sjalva, dar uppstar ett
visst motstand. S4 att det kan vi tala om.

Strategy

28

WJ

vad ledde fram till att man bestamde att kdra med det lilla systemet? Var det
IT-chefen som bestdmde det?

29

R3

N&a det var det egentligen inte, utan han kom till oss en dag och sa berattade
han att det var hemligt men att vi ska lagga ner denhér fabriken. Det fick vi
da inte tala om for att det ska forhandlas med facket, innan. Men i alla fall
det var beslutat och da satt vi oss ner och kolla pa vad det innebér.
Fabriksflytten var en del som var supply chain, men det vi tittade pa var just
det att den lilla fabriken hade det lilla systemet, eller den nyaste versionen
som naturligtvis var en trigger for att det finns en fordel i det. Om vi séger
att vi ska ta ett system ograverat dvs oforandrat. De anpassningarna som
finns dar ska anvéndas. Det ena fungerar bra med 97 % leveranssakerhet, d&
var ju det lite tryngre triggers i det hela, da finns det en logik i att valja det
lilla, det finns en viss funktionalitet som saknas i det gamla. Det vi ofta gor
ar en gap-fit analys det ar ju att titta pa vilka funktioner som finns i det lilla

Strategy
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systemet som det stora saknar, och vice versa. Vad kan man l6sa i ett system
pa ett annat satt utan att skruva det. Och det ledde fram till det har beslutet.

30

SS

Var de néjda med systemet i den stora fabriken?

31

R3

Assd man kan inte saga att man var néjd med systemet nar man hade 80%
leveranssékerhet. En individ kan sdga att han &r ndjd, men den stora bilden
dar gar det inte att siga att man &r nojd. Sa att det ar klart vi hade massa
asikter om varfor det har inte fungerar.

User
resistance

32

WJ

I det lilla systemet, var de nojda dar?

33

R3

Ja, det vill jag nog héavda, vi gjorde ganska lite jobb dar.

34

WJ

hur manga slutanvandare fanns hos den lilla kunden?

35

R3

humm, inte en aning jag kan bara gissa, s&g att bolaget har 600 anstéllda
men da &r inte alla anvéandare, och det lilla bolaget va kanske en fjardedel.
Men da &r det bade ute i fabrik och administration.

Project
description

36

R3

Joo det var en annan grej jag skulle sdga, man ska tanka pa en sak i
sammanhangen, det lilla bolaget var valdigt 1T-moget. Valdigt mycket IT
vana kan man saga, mogna kompetenta ménniskor, det stora bolaget, valdigt
omogna och déliga kravstillare. Om man ska se en nidbild sé ar det valdigt
individualiskt, ser till att halla sin rygg fri, man ska aldrig kunna peka pa
mig och séaga att det var ditt fel. S& det var tva véldigt olika organisationer.

Culture and
structure

37

WJ

berodde det bara pa storlek, eller berodde det pa nagot annat?

38

R3

jag vet inte vad jag ska sdga, det ar jatteintressant for var
styrelseordférnande har varit VD pa det stora bolaget for 20 ar sedan, jag
fragade honom var det lika ovant da, hur fungerade det da? Och han tyckte
lixom att detta &r en typisk bruksort, mitt ute pa vischan i smaland och det ar
en mentalitet dar man aldrig later ta folk ansvar, man ger aldrig folk ansvar i
onddan. Och da tar folk inte ansvar och da blir det inget av det. Medan det
andra stallet ligger i samma stad som Ikea har en fabrik. Och da kanske det
drar dvs det &r lattare att ragga folk dit. Det ligger ndrmare XXX, kanske
inte ndra men dnda en timme med tag, medan det andra bolaget ligger 3
timmar bort.

Culture and
structure

39

WJ

men det ar ganska intressant att tdnka pa att tva foretag som anda &r nést
intill identiska skiljer sig s& mycket pa grund av geografin.

40

R3

ja exakt, det ar ju det. Var exakt skillnaden ligger &r svart att saga men det ar
i alla fall véldigt tydligt.

Culture and
structure

41

SS

Kan man se skillnad i hur de styrs? Altsa i ledningen?

42

R3

valdigt bra fraga, men jag kan tyvarr inte svara pa det for den ena kunden
vet jag valdigt mycket om och den andra vet jag mindre om men jag kan
saga generellt s& kan man séga att ansvarstagandet &r mycket hogre hos den
lilla kunden, de tar ansvar och &r drivande och de har en vi-kénsla snarare
&n det stora bolaget som har en dem-kéansla emot oss, snarare att de pekar
finger pé oss. Det kan man séga.

Culture and
structure

43

SS

tror du att man har ett Go-live datum paverkar motstandet?

44

R3

ja det kan det ju gora naturligtvis, men jag ar inte siker pa att det 4r det stora
problemet hér. Jag kan beratta vad det & men det kanske vi kommer till.

Phase

45

SS

om vi inte kommer till det sa far du gérna saga det sen.

46

SS

nar upplevde man motstandet? Kunde man kanna det innan flytten?

47

R3

naa det kunde man inte, for det va sahar att den stora grejen var den
klassiska vi struntar att férankra detta i verkligheten eller bland anvéndarna,
utan vi bestammer uppifran och toppstyr neréat. Och dar har vi som
leverantor valdigt lite att saga till om, vi kan ju rada och s& men den IT-
chefen tyckte att vi inte skulle vara for manga involverade, det ar bra, det ar
mycket bra men samtidigt far man den backlashen: om man inte involverar

Phase
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folk kanner de sig utanfér och da uppstar motstand.

48

WJ

Forstar vi dig ratt, det var ganska lugnt och tyst nar det bérjade men sen nar
det borjade narma sig driftstart s& kom det.

49

R3

Ja det stdammer.

50

SS

men visste folk om att det var en férandring pa gang?

51

R3

Ja da kan man saga sahar: att under en viss tid av projektet sa visste ingen
forutom en hand full ménniskor har och den IT-chefen, vi hade jattemanga
hemliga méten for i och med att en fabrik ska laggas ner maste man
forhandla med facket innan man gor det. Sa under ett tag vill man inte
beratta for ndgon. Och sedan nar det blir officiellt vill man beratta i
koncernen. Da visste alla att det far en paverkan. Sen gick det ganska langt
tid innan slutanvandaren fick veta sa har kommer det fungera.

User
resistance

52

SS

har du nagon aning om hur man informerade ut det till anvandarna?

53

R3

njae, assa det var sa att man samlade folket en morgon och berattade och det
kommer fa de hér konsekvenserna och sedan gjorde man en press release.
Men da kan man sdga sahar, det har ju inget med systemet att g6ra utan man
pratar om det organisatioriska.

Management
strategies

54

WJ

vi hade det stora och det lilla, den lilla fabriken lades ner och sedan behdll
man den stora. Men de som arbetade pa den stora fabriken hur tycke de? De
fick anda behalla sina jobb.

55

R3

mm visst, men den stora grejen var att de fick ett system som de ansag inte
fungerade och det som hénde var att vi hade en projektgrupp dér ett par
personer hos kunden ansvarade for att titta pa de systemet som fanns i den
lilla fabriken, kolla pd ifall det har kommer att fungera hos oss och vidimera
att det har kommer att fungera. Och de stéller sig upp pé ett mote och séger:
”amen ja lagger min scoutheder pé att detta fungerar, det &r jéittebra.” Men
sa visade det sig att det inte stamde Gver huvudtaget. Det visade sig senare
att reklamationshantering har ju vi kort ut i excel, och det kan man géra nér
man har ett litet foretag men det fungerar inte nar man har ett stort bolag. Sa
det var jattemycket funktionalitet som man i projektgruppen sa amen det
behovs inte vi ska kora pa den har funktionaliteten det fungerar jattebra i det
har bolaget sa varfor skulle det inte fungera i det andra bolaget. Och sedan
var det det man beslutade och det hade vi inte s& mycket att sdga till om,
utan garanterade de att nu har vi gjort vart jobb, vi kan garantera att det har
fungerar, och da tror vi pa det. Och det som hander sen &r sa fort ndr man
nirmar sig en driftstart s& kommer “ja det &r ju jittefint men det hir behover
Vi ju ocksé lagga till”, varpa vi sdger. ”Aamen, vi sa ju att vi inte skulle
lagga till anpassningar”, ”Jamen det hir maste vi ha, vi kan inte arbeta med
den lér listan i denna rapporten”. Sa far vi gora det ocksé s& byggs det pa,
del efter del.

User
resistance

56

SS

involverade man anvandarna i testfaserna?

57

R3

Ja absolut, det var ju s3 man kom pa att det inte skulle funka. Och nér jag
séger att det inte skulle funka menar jag att det &r sanning med modifikation,
for det ar sa att anvandarna havdar att det inte fungerar, de sa detta
accepterar vi inte, eller det har saknas. Sa visst anvandarna va med.

Strategy

58

WJ

ni p& decidokompetensor inget att siga till om? 1 sa fall vad tror du det beror
pa?

59

R3

darfor det har inte leverantoren, assa vi sitter inte normalt som projektledare.
Vi kan leda véra interna delar av projektet men det ar i 99 % av fallen
kunden som tillsétter en projektledare. Och i vart fall s& var problemet att da
sitter han i styrgruppen for projektet, men vi har ingen aning om vad han
beréttar for styrgruppen, det finns ingen transparans. Och det visade sig att
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den killen som dessutom valde att Iamna tva veckor innan driftstart, och da
menar jag fysiskt lamna, han sa upp sig, han hade ju farit med viss osanning
angaende projektet status, vad som funkar och inte funkar och hur gar det.
Och det lider vi ofta av, vi sitter inte i styrgruppen for vi ar inte
projektledare, och da tycker kunden av vi inte har dér och gora.

60

WJ

Sa projektledaren berattar en bild for er och en annan for styrgruppen.

61

R3

haha, Ja kan du tanka dig.

62

SS

sa da borjade motstandet i testfasen

63

R3

ja nagon stans dar kan man nog saga att det kom.

User
resistance

64

SS

och sedan nar man hade implementerat, eskalerade motstandet da?

65

R3

Ja det var nog lite kombination av det hela, fér man kan inte skjuta en
driftstart hur langt som helst, sa vissa saker loste vi ju, och sa som jag
kommer ihag det sa var det sagt en preliminar driftstartsdatum vecka 34, dvs
en bit efter sommaren och vi gick live pa riktigt pasken efter, sa det var
ungefar ett halvar efter. Sedan hade ju vi, It séga att vi jobbade med
svallvagorna ett halvar. Och dd menar jag att det mest akuta lostes innan och
sedan driftstarten var lang for jag tror vi va pé plats i tvd manader och det
handlade om brandslackning pa brandslackning. Och bara fix och trix.
Sedan rullade man ur det och gjorde de har vi kallar fas 2 grejerna, dvs det
har kan vi leva med under driftstart, vi testar det men fungerar det inte s gor
vi om det. Sant som inte &r driftkritiskt lixom. Men det tror jag vi holl pa
med i cirka 6 manader.

Project
description
& User
resistance

66

SS

héller ni pa med service, och uppdateringar dar fortfarande?

67

R3

absolut, vi haller pd med ett likadant projekt igen, men nu handlar det om att
sl& ihop tva marknadsbolag, det &r en annan grej men det &r likt.

68

SS

kan ni fortfarande uppleva motstand?

69

R3

naa nu ar det nog inga problem sa na det vill jag inte uppleva, inte mer an
vanligt. Till exempel de kan tycka att det har kan fungera bra eller daligt i
systemet. Och det ar inget stort motstand, snarare en vilja att forbattra.

User
resistance

70

SS

jag vet att vi nuddade det har innan men nér vi talar om kultur och struktur
pa bolagen, var det toppstyrt dvs hierarkisk?

71

R3

njae assa tank dig en klassisk fabrik, dar finns en fabriksdirektor, fabrikschef
som sitter pé ett satt hogst upp, sedan har han sina chefer under sig inkop,
logistik och lager, va det nu finns. Och produktion forstas. Sedan ar det ett
antal stodfunktioner IT bland annat och sen alla som arbetar i den operativa
verksamheten. Men allt i den har koncernen kompliceras av en grej och det
ar att man har en matrisstruktur som innebdr att det inte ar glasklart till vem
man rapporterar till, har man last ndgon organisationsteori sa vet man att
matriser ar bakgarden av organisationsteori. Som man egentligen inte vill ta
i med tdng. Men da valjer man att anvanda det, som innebar att man
egentligen inte rapporterar till en VD, utan han rapporterar till en koncern IT
ledning, s& vem ar det som ger honom uppdrag, vem slér honom i huvudet
ndr man tycker att nagot inte fungerar. IT ska vara en stodfunktion till
verksamheten, och da kan man ju rimligtvis tycka att normalt en VD ska
vara chef. Men detta komplicerar da det hela.

Culture and
structure

72

WJ

hur var kommuikationen mellan de olika leden? Kan man uppleva att de inte
kunde tala med varandra?

73

R3

njaa, assa nar man val ar uppe i stridens hetta da satt vi i mer eller mindre ett
War room med alla manniskor som ar involverade, och da tvingades folk att
kommunicera, men jag tycker nog att det stora problemet i det hér projektet

att det inte fanns en férankring, att det fanns personer som éverhuvudtaget

Culture and
structure
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inte visste var de snackade om, for de sa att detta kommer fungera nér det
dverhuvudtaget inte kommer att fungera. Och s4, det ar lite dér det brister.

74

SS

nar man talar om kultur p& en organisation s brukar man saga att man
antingen ar lite restriktiv emot forandringar och lite orolig 6ver det, eller sa
ar man mer risktagande. Kan du identifiera vilken de &r ?

75

R3

assa det ar ganska latt att sdga i en organisation dar folk drivs av att halla sin
rygg fri sd & man oftast inte sa forandringsbenagen iheller, folk ar inte sa
drivande. Det &r Klart i deras fall det var inte sa populart, men kan man
pavisa att en forandring gor det battre for folk sd da ar det lattare att fa folket
med pa taget. Men om jag ber dig att forandra dig sa sager du nej, men om ja
sager att du far en miljon sa gor du det. Assa det finns ju en reward, och om
den ar stor nog sa kan man tycka det ar javligt kul med forandringar. Men i
den typen av fabriksmodeller sa finns det oftast inte kan man nog séaga.

Culture and
structure

76

SS

men pa vilket séatt kunde man notera motstandet? Var det uttalat?

77

R3

ja det var valdigt uttalat fran anvandaren, de talade om att detta fungerar
inte, det har kan vi inte anvanda och vart finns den funktionen. Sa det var
valdigt tydligt. Sen var det ju sa att vi upptéackte delar hos lillebrodern dar vi
kande att vi kanske borde uppfattat det, eller borde haft battre koll pa vad
som fanns och inte fanns. Men det fanns saker som han sa att det finns men
det var en excel lista eller ett VB script som han korde, och da ar man ute i
grazonen for sa kan man inte riktigt jobba.

User
resistance

78

WJ

om man skulle forsoka att titta pa anvandarmotstandet. Det finns lite olika
typer, sant man kan relatera till personen, systemet, eller interaktionen
mellan system och organisationen. Hur skulle du séga att det karakteristiska
motstandet sag ut i detta fall?

79

R3

jag tror det ar tva delar, det fanns saker som rent praktiskt inte fungerade i
systemet, assa rent praktiskt som inte va bra nog, det var inte anpassat for
den storre organisationen. Defitivt var det s, och att det krockar med deras
arbetsrutin for det ar valdigt mycket det handlar om ocksa. Att reklammation
ar inte samma for dig som det ar for mig eftersom vi jobbar pa olika satt
med den. Det &r det ena. Och det andra &r definitivt personligt eftersom man
inte fick vara med fran borjan. Det tror jag definitivt.

User
resistance

80

WJ

hade ni strategier for att 16sa motstand?

81

R3

assa aterigen, vi satt inte i forarstolen for det projektet, men strategin var ju
att 16sa problemen. Det var ju att se till sa att funktionaliteten fanns dar.

Management
strategies

82

WJ

och utbilda personal?

83

R3

ja det g6r man ju alltid ocksa, men rena saker som verkligen saknades, dom
var man ju tvungen att skruva till annars hade det aldrig fungerat.

Management
strategies

84

SS

men om systemet istéllet hade varit komplett, dvs det hade kunnat goéra allt
fran borjan. Tror du motstandet hade uppstatt anda?

85

R3

jag tror definitivt att det hade uppstétt om folk hade varit tvungna att
forandra sig. Om vi hade varit tuvngen att f ut en viss sak och du kan gora
det pa tva satt, inget &r béttre eller simre bara det att du kan det ena och inte
det andra. D& hade vi dnda fatt det motsténdet, det ar jag dvertygad om. De
gangerna jag har varit med om att man ser ett mindre motstand ar om folk &r
med och far bidra sjalva da kan man definitivt underlatta, man lyssnar och
later dem ta del, det ar inte alltid man behover lyssna pé det men tror man att
man far vara med sa blir det ocksa ofta battre i alla fall. Det &r ju det ena.
Och det andra &r ndr man verkligen mérker att det &r forbattrar min vardag.
Sen ska man tanka pa en annan sak ocksa. Vart mal behover inte vara sa att
man vill forbattra en truckforares vardag men man kan forbéttra bolagets
vardag, sa vi far ibland acceptera att folk inte tycker det ar sa roligt. Men

User
resistance &
Management
strategies
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tyvarr det ar inte mitt problem utan det &r egentligen inte mitt uppdrag, vi
kan tyvarr inte vara snalla mot alla for da kanske vi sumpar hela processen.

86

SS

tror du motstandet bidrog till att ni var tvunga att skjuta upp inférandet?

87

R3

jo absolut, vi skét ju pa uppstarten ett halvar, sa att motstandet var en del av
det. Sen tror jag ocksa att om alla anvandare hade lagt sig ner och sagt att vi
accepterar vad som helst sa hade det fortfarande inte fungerat. De &r tva
ganska tydliga delar.

User
resistance

88

SS

sa forutom att man gjorde tva ganska tydliga anpassningar, forsokte man fa
med sig anvandarna?

89

R3

njae, det kan jag not inte siga att man gjorde sa aktivt. Projektledarens &sikt
var att vi skulle hélla gruppen liten, och d& gor man det. Att man involverar
anvandarna i testerna, vilket man alltid gor.

Management
strategies

90

WJ

nar allt ar bestamt och klart,

91

R3

ja preics, man sager att ni gor vi sahar och sedan testar man det.

92

SS

tror du man hade kunnat skéta det pa nagot annat sétt?

93

R3

humm, ja naturligtvis hade man kunnat gora det, hade man haft ratt
kompetens i projetet fran borjan sa hade man ju I6st valdigt mycket. Det ar
ju mycket mojligt att man kommit fram till att vi skulle behalla det systemet
som for tillfallet fungerar lite samre men vi skruvar till det s att det
fungerar béttre. Det hade naturligtvis varit ett alternativ. Eller att man redan
fran borjan sager naa vi ska faktiskt bygga pa, jag vet inte hur mycket ni
kodat men om man har ett system som lever i 10 ar och har hela tiden har
gjort anpassningar i det sa blir det efter ett tag ganska mycket spagetti och
det &r inte sa bra. Ibland kan det vara bra att borja med ett frascht system och
sedan gora de forandringarna som krévs sa att systemet hanger ihop pa ett
battre satt. S& en variant hade varit att ta det istallet da, vi ska ta det lilla
system eftersom det ar béattre, men vi lyfter in alla anpassningar och goér det
under kontrollerade former. Efter det hemliga métet sa sa jag och en kollega
att det har blir ju ett stort projekt, under 1000 timmar &r det inte men vi
trodde att det skulle bli under 2000 timmar. Och da kan man sjalv forsta att
detta var nagot helt annat &n det som malades upp fran borjan. For det vi
skulle gora fran borjan var egentligen inte alls ett fabriksprojekt for det
skulle de gora sjalva fran borjan utan vi skulle bara gora supply chain
I6sningen och da det kan innebara i var varld att det finns en koppling fran
fabriken till ett ritsystem, marknadssystem EDI-kopplingar pé ett antal olika
stéllen eller kopplingar till andra bolag, assa allt som ligger inom det
begreppet. Sa det var egentligen det vi var inkallade i fran borjan. Sedan
fabriksprojektet skulle vi kanske vara med pa ett litet horn dér, men det
skulle de egentligen gora sjalva. Men just det vaxte ju.

Management
strategies

94

WJ

W —ndr ni satt pa forsta motet och fick klart for er vad ni skulle géra. Tror
du att kunden inte visste vad det innabar, eller var det sa att de ljog for er.

95

R3

njae, 1jog gjorde han definitivt inte, men ibland &r det valdigt svart att
konkretisera komplexa modeller, assa det ar valdigt svar att ta till sig den
komplexitet som finns i ett affarssystem och jamfora det till 100% i ett
annat, det ar extremt svart och darfor kan man ju saga kombinationen av att
han nog morkade, eller att han tyckte det fungerade jéttebra. Men de gjorde
massa fula grejer som ja sa innan, excel listor och VB script, s& det var inte
sa komplett som han ville ge skenet av. Sa det va nog sa att man
underskattade storleksskillnaderna i, eller om ja sager sa att 97%
leveranssakerhet hér, och 80 % dar vem valjer jag, ja det &r klart att jag
valjer den med 97%, men det kanske &r helt fel egentligen, det kanske inte
alls &r samma fortsattningar att gora det, detta kan jag tala om hur l&nge som
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helst, for att de ar sé olika som bolag. For fabrikerna sdg inte likadana ut, de
har olika filosofier nar det galler valdigt mycket grejer.

96

WJ

ar de uppkopta?

97

R3

Ja det &r samma koncern som &ger ett tjugotal liknande bolag, som ett slags
holdingbolag som da har képt in dem som ett holdingbolag, men vill da
stromlinjeforma allt sa att man gar fran 37 exchange servrar till en och att
man gar fran 18 olika antivirus program till ett. Och da kan man saga att en
av strategierna var ju dverlag att minska antalet produktionssiter, anvand sa
fa som mojligt till att forsorja s& manga marknadsbolag som majligt, och det
hade jag ocksa kunnat rakna ut med lillfingret, att man borde g6ra det. S&
det &r inget konstigt. Men att géra det pa en powerpoint r jattelatt men sen
kommer man ner pa detaljer och det gor det svart.

Project
description
& Strategy

98

SS

har vi nu nuddat det du tyckte var huvudproblemet?

99

R3

jo men det tycker jag nog absolut vi gjort.

100

SS

va bra, for vi har nog tagit oss igenom allt, eller jag vill ocksa fraga om man
korde nagon traning for anvandarna? Dér de fick nagon hands on pa
systemet.

101

R3

Ja det gor man alltid, men jag kan inte riktigt sdga hur den var for jag va
inte sd involverad i den biten. Jag var mest involverad i de strategiska stora
bitarna. Men man ger alltid ndgon form av traning. I den perfekta varlden sé
kan man sdga att man tar gisslan i organisationen, du tar de som betyder
nagot i organisationen sa gor du dem till gisslan och ser till sa att de &r
valdigt peppade pa iden. For da kan de inte, de maste trycka ut det bland
sina anvandare. D4 blir det mindre motstand, och det ar sa vi forsoker gora
men i detta fallet var det nog inte sa strukturerat. Men det ar egentligen sa vi
forsoker gora, ta gisslan det ar det basta. Och fa dem till att tycka det ar bra
och fa dem till att vara med pa detta och sen kommer de férsvara detta med
nabbar och klor gentemot de andra pa golvet eller vart det nu ar nagon stans.
Och sedan &r det skillnad i sverige, for sverige &r ett konsensusland, i USA,
Tyskand eller i Holland hade detta aldrig varit ett problem, men i sverige nér
det ar sd himla mycket koncensus s behGver man hantera detta pa nagot satt

Management
strategies

102

WJ

det &r inget vi missat att fraga?

103

R3

om vi gar tillbaka till syftet, vad forvantar ni er fa ut av detta? Sista dagen pa
terminen vad har ni kommit fram till da?

104

SS

vi tror det finns kontextuella skillnader i implementeringar, dels som gor att
implementeringarna ser annolunda ut, men ocksa att man bor hantera det
annorlunda.

105

R3

sa ni har en forestallning om att det finns olika strategier i olika kontexter,
beroende pa bransch

106

SS

ja att det borde finnas, det finns inte uttalat idag men det ar nagot sant vi vill
komma fram till.

107

R3

ja kan saga sahar, att alla de projekt jag har varit med i eller drivit har ju rort
sig mycket kring tredjeparts logistik och det bygger pa lagerverksamhet, det
finns logistikchef, formén, truckfdrare eller plockare i industrin. Och det
andra ar fabrik pa olika sétt, man kan sdga sahar. Det &r alltid bra att
involvera anvandarna om man vill minska pa motstand, detta ar naturligtvis
det basta, hade man tagit alla truckforare och latit dem vara med och
bestamma hade man formodligen fatt minsta motstandet, men man méste
stédlla det i paritet till vad kostar det tycker jag ialla fall, och man maste stalla
det i paritet till vad hander om ett halvar, spelar det négon roll att vi hade
motstand éverhuvudtaget? Vad hander egentligen om anvandarna muttrar
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lite. Skulle vi gora alla anpassningar som anvandarna vill fran borjan s&
kostar det dubbelt s& mycket kan vi séga, bara leker med siffrorna. Men om
vi skiter i att gora halften av dem, sa tittar vi och det blir ett javla gnissel och
sen tycker de att detta fungerar inte. Men sen kommer du tillbaka om ett
halvar da behover du ju inte gora anpassningarna for da har de lart sig att
anvanda systemet sa du har hela tiden det hér. Ska vi dndra systemet eller
manniskorna vad ar dyrast, vad ar bast och vad ar langsiktigt? Sa att det
finns jattemanga intressanta aspekter for om vi ska ta bort motstand sa kan
man gora det pa tva satt, antingen sa lar man dem att anvanda
standardsystemet for att det ar béattre. Eller sa gor du anpassningar for att
blidka dem, och da kan man séga att det &r jattebra, men nasta release
uppgradering som kommer, da méste du aterigen lyfta in alla anpassningar
och da far du betala for det en gang till. Det &r jatteintressant med motstand
men jag tycker personligen att man boér ha den typen av reflektion med i
slutsatsen, att vad kostar det, ar det viktigt eller inte, och for vem &r det
viktigt. Vems perspektiv har vi egentligen? Nu ser jag detta ur ett
konsultperspektiv och da ser jag framfor mig, gor jag ett projekt eller att jag
ager ett bolag vill jag ju att man ska fa en payback pa det, jag ska ju villigt
erkanna att jag bryr mig inte si mycket om vad anvéandarna tycker
egentligen om de ar hyffsat ndjda sa de inte obstruerar lI6sningarna for det ar
en annan sak. Men det kan jag nog saga det har inte varit s& himla stor
skillnad pa olika projekt, det finns alltid motstdnd, men om man involverar
dem tidigt s& underlattar det naturligtvis.

108

WJ

finns det generella skillnader mellan olika branscher, ser motstandet olika ut
beroende pa bransch ?

109

R3

aterigen ja kan bara relatera till de tva branscher jag arbetat i men det ar klart
att denhar webbshopen vi holl pd med, dar &r ju anvandaren slutanvandare
och dér vore man korkad om man till varje pris skulle vara sa svar som
mojligt, men javligt bra da. Dar handlar det till 99 % om user experience, att
verkligen gora det enkelt for dem, och det troskade vi nétt javulskt. Men da
gjorde vi inte det genom att ta folk pa stan. Jag rakade ha byggt ett hus
nyligen och hade precis kopt kok och var véldigt insatt i det d& jag hade varit
igenom alla kokstillverkarnas satt att salja det och sé vidare och vissa hade
arbetat med det langre s& de kunde ha en viss asikt om det, och han som var
marknaschef hade sina asikter och reklambyran som skulle gora designen
hade sin asikt. Sa dar hade man ju faktiskt inga anvandare alls. Men annars
sa kan jag séga att den stora skillnaden &r hur mogna &r anvandarna i
systemen. For ju mognare de ar i systemen ju lattare har de att ta till sig
systemen, det &r en skillnad.

110

SS

sa en generell systemmognad ?

111

R3

ja preics, och hur pass insatt & man i det man gor och hur det paverkar
nagon annan. Det jag gor ar for att jag forstar varfor man gor det, det ar den
stora skillnaden oavsett bransch, da ar det mycket mycket lattare att folk har
en mognad i systemen for da forstar dem varfor man behéver dndra nagot,
och manga ganger kan de vara drivande i det sjalva och att man tycker detta
ar faktiskt bra.

112

WJ

ska vi halla,

113

SS

ja det tycker jag

114

WJ

tack s& mycket

115

R3

ja tack sjalv.

87




Managing User Resistance in IS-implementations

6.6 Appendix 6 — Transcript Interview 5

Date: 13:25, 5" of April, 2014 and 12:00, 13" of April
Duration: 18 minutes 54 seconds and 49 minutes 51 Seconds
Interview format: Phone and face to face

Transcribed by: William Jéneros

Transcription checked by: Sara Sivnert

Case: 4

Attendants
1. Researcher: Sara Sivnert: SS
2. Researcher: William Jéneros: WJ

3. Informant: R4

Company: Kept anonymous.

Joneros & Sivnert

Unit | Speaker | Text Area

1 R4 Svar,

2 A Halla hall, Jag heter William

3 SS Och jag heter Sara.

4 R4 halla, halla.

5 WJ ringer angaende intervjun som vi tankte kéra med dig idag.

6 R4 Ja preics, det ar trakigt att ni akt till XXX och jag var tvungen att aka till
XXX.

7 WJ &r det okej om vi kor intervjun per telefon medan du kor bil?

8 R4 Absolut,

9 wWJ innan vi satter igang sa skulle vi vilja fraga, ar det okej om vi spelar in detta?

10 R4 Javisst, jag kommer neka till allt. Haha

11 WJ och sedan skulle vi vilja sdga att du kommer vara annonym, varken ditt
namn eller foretag kommer presenteras i uppsatsen. Och sedan har du
mojlighet att hoppa av nér du &n vill ifall du kéanner for det.

12 SS Jag vet inte om du hunnit l&sa informationen,

13 R4 nej

14 SS da ska vi bara beratta lite kortfattat vad det handlar om. Och vi har ju valt att
titta pa anvandarmotstand i implementeringsprojekt, och vi vill se hur
strategier for att hantera sddana problem kan skilja sig i olika kontexter.
Darfor innebar det att det ar ganska kontextspecifikt s& det ar ganska viktigt
for oss att du kanske kan ha ett projekt i atanke nér vi har denna intervju.
Samt om du kan vilja ut ett projekt dar motsténdet har varit extra tydligt,
eller ett projekt dar kontexten varit utstickande, till exempel om det varit en
valdigt stor organisation, eller om det varit hierarkist. Har du nagot sént
projekt vi kan tala om?

15 R4 humm.. Jag har s3 manga projekt

16 WJ Hur var ditt senaste projekt?

17 R4 ja jag har ett projekt som jag haller pd med nu, som heter XXX i XXX som
ar ett ganska intressant projekt, och det jag tvingas att géra just nu, det har
och gdra med motstandet i projektet faktiskt.

18 WA det later ju jattespannande.

19 SS Hur langt har ni kommit i den processen?

20 R4 meningen var att vi skulle ga live idag, men det har blivit uppskjutet till 1 Project
september. Frdmst med anledning till att kunden hinner inte riktigt med. Och | description
det ar val ett av de vanligaste motstanden som finns.
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21

SS

Fragan &r da om ni har hunnit diskutera igenom strategier for hur ni ska
hantera det motstand som finns.

22

R4

njae det har vi gjort lite grann, vi gjorde en riskanalys redan fran borjan dar
en grej fanns och det var lixom att vad man inte hinner med, och strategierna
for det var bland annat att man ska signalera det i tid och att man ska dela ut
arbetet pa andra osv. Och om det inte rdcker s& maste man ge projektet mer
tid, och det var tyvérr dar vi landade.

Strategy

23

WJ

Hur ser projektet ut. Vilken omfattning, hur ser kunden ut? Vilken bransch
och vilket system ska implementeras?

24

R4

Vi ska implementera NAV, som ar ett tillagg pa projekthantering och
bolaget jobbar med att, om ni ténker er ett XXX s& har dom allihop en typisk
entre, det dr lixom en stal eller aluminium profil dér det sitter massa
glasrutor och s &r det automatiska dorrar som 6ppnar sig nar man kommer.
Foretaget bygger sddana entreer, inte bara pa XXX da. Och det gar till sa att
man forst ritar entren i cad och sedan spottar cad ut en férteckning av alla
grejer man maste ha, du maste ha 150 sanna aluminiumprofiler, du maste ha
200 glasrutor, du maste ha 2734 skruvar, 800 meter gummilistor och en javla
massa grejer. Och sedan ska det stoppas in i ett NAV dar vi har
armyforteckningar som kompletterar det med timmar som behdévs i butiken
for att bocka dessa aluminiumprofilerna och klippa ihop dem och skruva
samman dem och sedan s& behdver de da: alla dessa sakerna som ska kopas
in ska det bli inképsordrar av, och sen ska de fa ihop hur mycket pengar de
behover kdpa pengar for, hur mycket tid och extern entreprenad de behéver
kopa in, och sa vidare. Sa detta &r ett helt nytt sétt for kunden att jobba dar
man skjuter ner mer arbete pa dem som ar séljare i bolaget for de ska helt
plétsligt dd medverka i ganska stor utstrackning med att rita de har grejerna,
och jobba med méangdforteckningar och vidare. Och da tycker de helt
plotsligt att de har fatt valdigt mycket att gora, det hér stod det inte i mitt
anstallningskontrakt och s uppstar det ett motstand for att det blir en
omorganisation och olika manniskor far nya grejer att géra som man inte
jobbat med tidigare.

Project
description
& User
resistance

25

SS

sa det paverkar deras vardagliga arbete.

26

R4

Ja det gor det ju, for att de har redan valdigt mycket att géra, och sé helt
plotsligt sa ska de lixom gora det pa ett annat satt vilket leder till att man inte
kéanner sig trygg i hur man gor det langre. Sedan maste de ocksa engagera
sig i projektet ocksé for att testa att ta beslut p& hur man ska gora.

Project
description

27

SS

har du ndgon aning om antalet slutanvéndare det handlar om?

28

R4

ungefar 30.

Project
description

29

WJ

om vi tittar pa strategin for implementeringen. Du ndamnde att ni egentligen
skulle ha Go live idag, har det skett fasat eller &r det Big bang?

30

R4

naa vi har hallt pd med projektet sedan i augusti tror jag och vi har hittils lagt
ungefar 2000 timmar pé det.

Phase

31

SS

har ni implementerat nagon del av systemet, eller skulle hela systemet gé
live idag ?

32

R4

hela systemet skulle go live idag. Det &r svar att implementera delar av dessa
systemet utan det lixom blir ju att de flesta grejerna gar live samma dag, och
sedan har man ndgon mindre viktig del sa far man ta den lite senare.

Phase

33

WJ

har du upplevt att valet av strategi har paverkat anvandarmotstandet?

34

R4

ja det &r det ju helt sékert, vi har ju en strategi att vi infor de har systemet

Strategy
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enligt surestep. Och hade vi inte gjort det sa hade det blivit &nnu grétigare s
kanner vi att vi har véldigt bra kontroll pa vad vi har kvar att gora och det
blir valdigt tydligt i projektet att vi ar forsenade péa grund av att kunden inte
har gjort sitt.

35

WJ

Hur fungerar surestep? Vilka huvudsteg finns i den metodiken, samt ar det
delat i faser ?

36

R4

Ja surestep &r uppdelat i ett antal olika faser. Design, analys, develop,
deployment och operations, i princip bérjar man med att vara 6verrens om
vad som ska goras i analysfasen och sen sa designar man hur det ska gé till i
designfasen. Och sedan fardigstéaller man det under developmentfasen och
sedan infér man det i deployment och vi befinner oss just nu i
deploymentfasen kan man séga. Sen surestep man kan saga i sin mest
ortodoxa variat ar den enligt vattenfallsprincipen du méste forst vara helt
klart med analysen innan du kan ga igang med designfasen. Och helt fardig
med designfasen innan du kan borja med development. Vi tillampar den inte
riktigt pa det viset.

37

WJ

gor ni den mer agil?

38

R4

Ja vi ar lite mer agila pa det sattet att vi kan ju i analysfasen komma fram till
att dar ar 22 anpassningar som vi vet ska goras och utav de 22 sa ar det 10 st
som vi vet exakt hur de ska goras medan dar &r 12 stycken som vi maste
lagga mer tid pé for att ta reda pa hur det ska ga till. Men da kan vi ju satta
igang och utveckla de 10 st som vi vet exakt hur de ska ga till innan vi ar
klara med desigen med de 12 som vi inte ar helt sékra pa. Sa det kan vi sdga
att vi jobbar pa det viset istallet.

39

SS

om vi dtergér till motstand. Ar det slutanvindarna som uttryckt ett motstand
i detta fallet?

40

R4

ja det &r det ju, och detta systemet ska inforas pa tre orter samtidigt ocksa.
De har huvudkontoret i XXX, de har ett kontor i ZZZ och de har ett
saljkontor i YYY. | ZZZ har man egentligen huvudsakligen fabriken sé& de
enheterna som varit inblandade i projektet ar egentligen de i XXX och i
ZZZ.Meni YYY, dar sitter likadana manniskor i YYY som i XXX s& darfor
har man avsiktligt valt att inte koppla in YYYarna for mycket eftersom de &r
lite 1angre bort, det &r béattre att vi har gjort uppsattningen, vi ar fardiga med
designen och allt ihopa innan vi visar for mycket for YYYarna. Och sedan
har man gjort de forsta visningarna for YYYarna, och da uppstar det massa
fragor, men herregud sa har kan vi inte gora, och allt annan mojligt.

User
resistance

41

WJ

har de olika arbetssatt beroende pa vilket kontor vi talar om.

42

R4

néa egentligen har de inte det for alla ska ju gora likadant, men det gamla
systemet har, ar det ndgon som har velat gora pa ett eget sitt sa har ingen
haft synpunkter pa det. Det finns en aldre kille dar uppe han har kort all sin
projektplanering pa en jattestor whiteboard inne pa kontoret. Sedan har han
flippat upp notispapper pa det. Och har darigenom en érnkoll pa sina
projekt. Och sen sa &r det ju inte meningen att han ska beh6va gora det
langre utan han ska ha 6rnkoll genom att kolla i systemet. Och det r inte s&
1att for honom att acceptera.

Project
description

43

SS

Men tror du att motsténdet har uppstatt forst nu vid implementeringen, eller
uppstod det tidigare i implementeringsfasen ?

44

R4

det finns ju en hatkurva som vi kallar det. Fran borjan sa vill alla byta
system for forst sd har de ju nagot javla skit, jag far inte ut detta eller detta
och det &r jattejobbigt. Sa bygger de upp forvantningar pa vad det nya
systemet ska gora och de drar garna upp forvantningarna mycket hdgre an
vad man egentligen som séljare behdver gora. Man kan ju elda upp sig

Phase
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oerhort dver hur bra det nya systemet &r innan de ens sett systemet. Sen efter
hand som man kommer in i projektet, efter had sa jobbar de sig in i projektet
sa sjunker detta, for dar dr en troskel for att man ska forstd hur det har
fungerar. Efter ytterligare ett tag s lixom kommer man 6ver troskeln, men
man ser andra grejer, och sa kanner man sig. Eller man hinner inte riktigt
med darfor man maste gora sitt vanliga arbete, chefen ar ju pa mig for det.
Och sen sa helt plotsligt en dag s ar det 2 veckor kvar till go live och da
rasar allt. Amen herregud hur fan ska vi kunna gora detta, jag fattar inte ens
hur detta fungerar, eller hur detta fungerar. Och detta funkar inte alls.

45

Wi

forstar vi dig ratt om vi sager att motstandet ligger och pyr hela tiden, och
nar go live narmar sig sa

46

R4

det va kunden som ringde, Jag méste ta detta jag kan ringa er nar jag ar Klar.

47

Wi

det fungerar fint.

48

13052014 Del tva

49

R4

Sa har man tre olika orter, och har arbetat pa valdigt olika sétt. Pa det ena
kontoret da i YYY sa finns dar da gamla uvar som har arbetat dar jattelange
och har stor erfarenhet och alltihopa men de &r ganska langt fran
huvudkontorer och ar vana att skota sig sjélv i stor utstrackning. S man har
inte velat ha med dem i projektet for man har bedémit att det blir dels
krangligt dels att de bor i YYY och de har kanske en attityd som gor att det
hade varit svart att inkludera dem. Stalla dem for ett fullbordat faktum men
anda ge dem en majlighet att lixom ha synpunkter. Men anda ganska
tillrattalagd. Och nér vi da har slutavnandarutbildning sa ville man ju innan
vi sétter igang beratta for alla sa har har vi tankt att vi ska jobba och da har
ju scenartiot varit att att Y'Y'Yarna sager sa vill vi inte jobba och detta ar inte
alls bra och sa vidare sa har har vi alltid gjort. Det var ju ett sannolikt
scenario, men sa blev det inte utan den stdrsta motstindaren eller formodade
motstandaren tyckte att det sdg ganska bra ut. Sa det blev lixom platt fall for
motstandet. Men det gick bra.

Project

description

50

WJ

det later haftigt, senast talade vi om en hatkurva, man hojer forvantningarna
hdgre an vad systemet kan motsvara, Ja tdnker om vi utvecklar ett system
och i slutet av processen sa inkluderar ni YYYarna. Hur kan det komma sig
att de inte tyckte det var nagra problem?

51

R4

jag vet inte faktiskt, det kan ju bero pa att det var faktiskt ett ganska bra
system, det kan bero pé att de kanske egentligen inte tyckte att det
nuvarande systemet var speciellt bra. Det kan ocksa bero pa att de inser att
det inte &r bra om jag satter mig emot detta. Jag tror det &r en kombination.

User
resistance

52

SS

har man gjort riskanalyser, dar man bedomt att dessa méanniskor kommer att
vara motstridiga.

53

R4

ja de har det gjort, som en del av vér projektmetod s& nar vi gor kick off pa
projektet s& har vi ju samlat alla nyckelanvandarna och da gor vi da en
6vning dar vi lixom nagon form av brainstormning inser vilka risker som
finns dar vi later nyckelanvandarna prata ganska mycket, men vi vet ju lika
risker som kan andras sé vi lixom fragar vad tror ni om det har. Och sedan
klassificeras dessa. Och sedan spanar vi da fram : vad gor vi om detta
intraffar s att alla dom har riskerna som kan finnas och hur sannolika de ar
och vad har vi for strategi om de intréffar och vad har vi for strategi for att
de inte ska intraffa. Det gor vi inledningsvis s& det anvander vi som ett
instrument under hela projektet sen och diskuterar utifran.

Strategy

54

SS

brukar motstandet vara en riskfaktor?

55

R4

absolut, den stérsta anledning till att projektet tar langre tid eller att... det
finns ju tva grejer man inte vill att ett projekt ska géra. Det ska ta langre tid

User
resistance
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och kosta mer. On time och on budget vill man ju ha. Men det blir ju aldrig
on time och on budget om man far lyssna till kunderna. Det ar ndgot som
alla IT projekt har att arbeta med. Den stérsta anledningen till det &r nog
anvéandarna, de ar det stdrsta hotet mot att lyckas fér anledningen till att det
tar langre tid &r ju oftast att man inte visste vad man skulle géra nar man
borjade. Det dyker upp grejer och det ar klart att man som leverantér kan har
varit dalig pa att fraga men det ar sakert lika vanligt eller &nnu vanligare att
kunderna inte berattar allt och hur man &n fiskar sa kan man inte fa fram det.
Det finns en grej som vi brukar kalla standardféllan som gar till sa att man
har ett omrade som vi vet att detta ar kritiskt for oss, vi maste kunna
fakturera ungersk moms det ar skitviktigt. Jamen va bra da analyserar vi
detta och tar fram en l6sning som hanterar ungersk moms. Men sen sager
kunden att redovisningen och reskontra dar har vi inget konstigt sa det ar
enligt standard. Och s satter man inte sig in i standard och som leverantor ar
det da jatteenkelt att nar kunden sager det ar ska vi ha som standard det ar
sakert inget konstigt da sdger man inte som leverantor det kan nog vara lite
konstigt sa det ar nog bast vi tittar pd det ocksa. Och sa hittar man nagon grej
som &r konstig som blir konstigt och det blir mycket dyrare. Och sedan nér
man borjar grotta sig in i det s visar det sig att sahar kan vi inte gora sager
kunden. Hur gor alla andra for att da ar dér nagon del i standardprogrammet
som inte riktigt funkar som kunden hade férvantat sig. Och de har inte stamt
av sina forvantningar och ingen sager nagot for att vi har ju l6st det svara
problemet och da forutsatter man att de enklare sakerna fungerar. Och s
maste man lésa problemet sé tar det langre tid och kostar mer.

56

WJ

nar man bestammer hur langt tid och pengar det ska kostar, tar man alltid
hojd eventuella problem, dvs. Lagger man pa lite extra, eller forsoker man
slimma det i den man det gar.

57

R4

man forsoker slimma ner det sd mycket som mojligt. Vi vill helst inte
slimma ner det men ofta s& hamnar man i ett konkurrenslage. Detta hander
oss hela tiden, att ndgon leverantor séger att detta tar 200 timmar. Vi hade ett
case det var ett ganska litet bolag med 15 anvéndare, och da kan man tro att
ett litet bolag tar kortare tid &n ett stort bolag. Inte sant?

58

SS

Mm

59

R4

sd dr det inte, darfor att ett litet bolag som ska ha redovisning, faktuering,
produktion, service och projekt. Om det &r 15 anvandare som ska kéra alla
delarna eller om du &r 50 anvéandare sa tar det ungefar lika Iangt tid, ja det ar
klart att det tar lite mer tid for foretaget med 50 anvéndare for att de &r mer
ansluta, och det ar fler som ska utbildas. Men uppséttningen av modulerna
tar lika langt tid oavsett du ar 15 eller 50. Sa hade vi ett projekt dar vi

forstod att kunden var lite priskanslig. Sa vi sa att amen vi kan gora detta pa
400 timmar och da visste vi att vi hade fatt verkligen avgransa oss till att
sdga det ar bara detta. Det ska inte finnas nagot tolkningsutrymme for att
detta ocksa ska med. For da kostar det mer. Och vi sa till kunden 400 timmar
och vi hade precis gjort detta till en néstan likadan kund och det hade tagit
nastan 1400 och kunden hade varit och traffat detta bolaget, de tyckte det var
jéttebra, det va precis samma sak. Kunden hade da sagt 400 timmar, ar ni
inte kloka. Vi har fatt ett annat forslag fran ett annat bolag. De ska gora det
pé& 160 timmar va ar det som ni ska hélla pa med i 400 timmar. Ja vi har
aldrig gjort det p& 400 timmar sa vi maste anstranga oss pa att gora det pa
400 timmar. S& hur ska nagon annan hinna med och géra det op 160 timmar.
Jag vet att det inte gick, men kunden forvéntar sig och tror att detta inte &r
nagot konstigt utan det &r bra standardgrejer, och sa vet man inte hur
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standardgrejerna fungerar och sen gor det att det tar langre tid. S&
anvandarna manga ganger de &r ju inte vana vid att gora denna typ av jobb
man gor det ca var 10onde ar, oftast ar det nya manniskor som
ekonomichefen som driver projektet och de har ofta aldrig varit med om
det. Att det tar langre tid och kostar mer pa grund av anvandarna ar nog det
vanligaste.

60

SS

men, som i detta fall , da hade man ett forvantat motstand, vad hade man lagt
upp for stategi for att I6sa det? Man exkluderade anvandarna fran
projektgruppen.

61

R4

man exkludera dem sétillvida, projektgruppen bestod av en
nyckelanvéandare, produktionschefen han va ansvarig for alla
prodkutionsflodena, en valdigt framat saljare va ansvarig for alla saljfloden
inképsmanniskan var ansvarig for inkdp och ekonoikillen va ansvarig for de
flodena. Da kontoret i YY'Y sa fanns dar projektledar och séljare och de
fanns dven pa kontoret i XXX sa att deras kunskap behdvdes egentligen inte
for att genomfora projektet. Utan de fick precis som manga anvanda
anvandare lixom tugga och svélja nér nyckelanvandaren fran XXX lixom
bestamde lite grann hur det skulle bli. S& det var inte bara dem pa det
kontoret som fick tugga och svalja utan det var manga som fick gora det.
Men att de satt pa ett eget kontor gjorde lixcom att de kunde skapa en egen
varld. Men strategin for att hgalla dem glada vara att under hela tiden halla
alla anvéndarna uppdaterade med vad som hénder, nu kommer detta att
handa och sé vidare.

Strategy

62

WJ

inkluderades anvéandarna redan fran forsta dagen da detta bestamdes

63

R4

alla slutanvandarna fick redap 4 att man skulle byta system och att det sattes
upp en projekt grupp samt vila deltagare. Han som va saljchef var ocksa
ansvarig for de som satt i YY'Y s han har ju talat med dem och beréttat hur
vi kommer att gora, men inte i detalj hur det kommer bli men vid ndgon
tidpunkt s& méste det vara forsta gdngen som anvandarna far reda pa hur det
blir. Och da var man lite grann sa att nu kommer de séga sa kan vi inte gora,
0j vad jobbigt det kommer bli.

Management
strategies

64

WJ

da antar jag att du kallar detta projektet framgangsrikt.

65

R4

ja sahar langt sa skulle jag kalla det, vi ar hemskt néja da lange, och kunden
tycker ocksa det ar framgangsrikt. Att vi sen valde att skjuta pa tidplanen var
mest egentligen kunden, jag skulle vilja sdga att 75 % berodde pa kundens
beslut, hade vi velat sd hade vi kunnat halla tidplanen. Vi hade fétt starta
utan vissa funktioner som vi hade fatt 16sa pa vagen efter. Men kunden
kdnde lixom att dar & ménga i organisationen som inte kanner sig riktigt
mogna och som &r oroliga for hur det ska ga, och har inte hunnit lagga
tillrackligt mycket tid pa tester. S& det hade blivit ganska stokigt med en
driftstart darfor valde man att skjuta pa det.

Project
description

66

WJ

skulle du kalla det en platt organisation

67

R4

jamen assa det ar en ganska platt organisation. Det ar en
tvavaningsorganisation, det dr nyckelanvandare organisation, de &r ju inte
nagon som sitter dar och &r avdelningschef, men séljavdelningen, saljsidan i
detta projekt har en mycket stor roll eftersom deras arbete kommer forandras
valdigt mycket med det nya systemet. Och den personen som &r
nyckelanvandare &r inte saljchefen utan det &r en saljare s& han har ju
kommuniation med séljchefen dar séljchefen lite gran far tugga och svilja
det de kommer fram till. S& det &r en valdigt platt organisation som drivs
framat av unga framéat manniskor vilket gor att det ar roligt att jobba med
dem. De lyssnar och forstar hur det ska ga till och de kan ocksa hantera

Culture and
structure
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situationen pa ett bra satt. S att det &r en tvavaningsorganisation .

68

Wi

ar den benégen till forandring?

69

R4

Ja det vill jag nog hivda, sen &r det alltid sa att, ju dldre folk &r normalt det
finns undantag. Men ju storre motstand finns det, jag har alltid gjort sahdr,
jag kan alla grejer i det gamla systemet. Ska jag verkligen lara mig nagot
nytt for att gora pa samma sétt. Man har egentligen inget intresse i
utveckling. Och det ar ju det som lixom, det maste finnas ett intresse fran
anvandarna att vilja utvecklas.

Culture and
structure

70

SS

vad var anledningen till att man misstankte motstand?

71

R4

det fanns anvandare dar som hade skapat egna metoder for att halla koll pa
sina projekt och det kan vara sé att den personen inte riktigt har forstatt 4n
att ska vi gOra pa ett annat satt innebar det ju inte att vi kan géra likadant
langre. Vilket innebér att han far skruva ner sin whiteboard med alla sina
post-it lappar och stalla undan den. Sa att det kommer sékert komma en
backlash. Men den férsta visningen sa syntes inte detta.

Management
strategies

72

SS

tror du det ar ett personlighetsdrag eller har det med att gora att man maste
&ndra processer?

73

R4

en kombination kanske for att det &r ganska vanligt att det finns ndgon stark
person som oftast dr informell ledare pé& nagot satt som har jobbat med detta
i alltid s& du ska inte komma och berétta for mig hur jag ska géra. Man
skulle nog kunna ge den personen nagra sanna personlighetsdrag det ar den
som lixom inte vill.

Culture and
structure

74

WJ

om vi tittar pa typ av motstand. Sara namnde personligt motstand, system
eller integration. Vilket skulle du saga ar det vanligaste? Ar det det &ldre
manniskor som inte vill forandra sig eller relateras motstandet till att
systemet dar jag maste andra arbetsprocesser?

75

R4

jag tror att allt motstand alltid kommer i form av radsla for att det blir
jobbigare, nagon form av egoism, om detta forandras kommer jag fa det
samre.

User
resistance

76

SS

men som denna organisationen i stort skulle du inte kalla egoistisk, snarare
kollektivt.

77

R4

ja det kan jag halla med om, de ar duktiga pa det, det ar i alla fall den
uppfattning jag far.

Culture and
structure

78

SS

sen &r det i s fall de i YY'Y som sticker ut?

79

R4

det har funnits andra manniskor som varit motstandare inledningsvis sa var
produktionschefen valdigt kritisk till allt, faktiskt.

User
resistance

80

SS

i planeringsstadiet?

81

R4

ja bade i planeringsstadiet och under bérjan av inférandet . Det tog ett tag
innan vi kunde vanda 6ver honom till systemet.

User
resistance

82

SS

hur gjordes det?

83

R4

ja hur gjorde vi det, till en del s& anvande vi pé nagot satt... det va en bra
frdga det ar bara sdnt som vi 4r s vana att gora s man tanker inte pa hur vi
gjorde. Men en del sa tror jag att vi utnyttjade nyckelanvandarna sa de blev
ambasadarer, och att vi skapade s mycket fordelar for honom sa att han inte
kunde sta emot. For oftast blir det s att du maste gora lite mer for att nisse,
pelle och ulla ska gdra lite mindre, idag sitter de drénkta i arbete. Om du kan
fixa detta sa blir deras vardag enklare, sa kan de lagga lite mer tid pa att gora
nagot annat. Det har vi argumenterat en del kring och pratat om.

User
resistance

84

SS

har det varit nagot incitament for honom da?

85

R4

Jaa lite grann kanske, sen har han velat se , han har varit skeptisk till vart satt
att jobba. Ar vart satt lika bra som det séttet han har jobbat pa innan. Och dar
har vi ju sagt en grej till exempel det gamla systemet ni har idag har ni haft i

User
resistance
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13 &r ni har sakert lagt 5000 timmar pa att utvekcla detta under de 13 aren
for att passa precis ert arbetssatt. Och nu bytar vi till ett standardsystem vi
har inte lagt en enda timme for att anpassa det till er, utan det ser bara ut som
det gor. Om vi hade lagt 5000 timmar pa det s hade detta ocksa blivit exakt
som ni gor, men nu ska ni ju géra annorlunda vi ska bérja om fran bérjan
och anvanda mer standard. Och da lixom sjunker det in att man far kanske
tanka att jag kanske far ta detta for att ndgot annat verkar mycket battre.
Men alla anvéandarna har ju, eller manga har ju gatt till jobbet dar man gor
sina grejer och det kan man, vissa anvéndare vill ju hem sp fort som mojligt
och inget nytt ska stéra dem och da &r man ju valdigt taggarna utat, kom inte
och andra det jag kan. Medan andra personer & mer pragmatiska, dessa
arbetsuppgifterna ar s& himla trakiga sa kan jag slippa det &r jag jatteglad.
Men det &r val okunskap och radsla.

86

SS

du namnde traning, eller att man utbildar anvandarna, ar det ndgon annan
strategi som man har planerat infor for att undvika motstand? Till exempel
planerat fler moten eller Kick-offer

87

R4

Mm, man har haft en del , man har inte haft extramoten. Men pa dessa
planerade moten, séljkonferanser till exempel sa har man lagt in pass dar
man har pratat om det s& man har arbetat mycket med intern information.

Management
strategies

88

SS

har du nagon aning om hur flodet sett ut, har det gatt ut till hela
organisationen?

89

R4

ja det har gatt ut till hela organisationen man har ett internt nyhetsbrev dar
det har statt om projektet.

Management
strategies

90

WJ

ska ni kora igang med utbildning nu?

91

R4

ja nu har vi borjat slutanvéndarutbildningarna egentligen, det gjorde vi
genom att forst beratta vad de har att forvanta sig, de har fatt se hur man
lagger upp projekt och hur man gor vissa delar av det dagliga i systemet.
Innan midsommar sé ska vi ha en san avstamning till. Da ska vi saga att nu
ar vi i princip klara med allt, det kommer bli jattebra och trevlig sommar och
sen den 13 augusti s& ska vi ha en heldagsubildning och dar ar tva grupper
av manniskor som kommer att anvénda systemet, de &r 6-8 man. De &r
séljare och projektledare som ar med om en ganska stor férandring for dem.
Sa da ar det en heldagsutbildning. Forst grundunbildning sedan en
yrkesutbildning en for séljare och en for projektledare. Sedan har de 10
dagar pa ett beting ska sitta och arbeta i tester, du ska lagga upp minst 25
olika projekt, du ska gora alla dessa momenten, vi ska méata sé att de gor alla
grejerna.

Management
strategies

92

WJ

De har bara fatt se vilka forvantningar de kan ha, men &n sé lange hur gar
tankarna for anvandarna?

93

R4

ja det va dér vi trodde lixom att de skulle séga att det aldrig gar, de ar
dessutom fran YYY sa de ligger i gnallbéltet.. nadmen de tyckte att det sag
bra ut. Och det var anda en 4 timmars aktivitet.

User
resistance

94

SS

tror du fokus pa sprida information har varit effektivt?

95

R4

ja det har det sakert varit, om vi inte gjort nagot utan bara visat forsta gangen
s tror jag att det hade blivit en annan approach.

Management
strategies

96

SS

ar det en vanlig strategi, att man ser till sa att alla far reda pa vad som
hander?

97

R4

ja det maste man gara, det ar jatteviktigt.

Strategy

98

WJ

finns det nagra skillnader mellan detta projeketet och andra projekt, da detta
ar sa framgangsrik.

99

R4

Detta ar ett projekt som skiljer ut sig fran ganska méanga andra projekt. Det
ar att projektorganisationen som vi driver ser ut sa att man har en styrgrupp

Strategy
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och den befolkas av han som képer systemet och han som séljer det. Far
affarsagare och kundens systemagare och sedan sa har vi en projektgrupp
som befolkas av en projektledare fran oss en sedan en motsvarig fran kunden
som vi kallar projektkoordinator. Och sedan s& konsulter och
nyckelanvéndare. Den projektkoordinatorn hos kunden har en central roll fér
han ska tillsammans med projektledaren egentligen bestdmma hur vi ska
gora och olika grejer. Men det &r projektledaren som driver, men
projektkoordinatorn ser till att organisationen gor vad som behdvs, och foljer
upp och jagar och kollar samt dessutom blir nagon typ av ubersuper
anvandare, han kan hela systemet och sétter sig in i alla detaljer men det &r
ju ett gigantiskt jobb egentligen for den personen. Men i detta fallet s har
man tagit in en manniska i organisationen som har stark anknytning till
organisationen men har ingen formell roll utan han i princip anstélldes in i
foretaget for att ha den rollen under detta projektet s han hade inga andra
arbetsuppgifter s han hade inga andra stérande uppgifter. Sa han har ju
kunnat lagga i alla fall 90 % av sin tid pa att gora detta och det ar ganska
sallsynt att man far den uppbackningen fran kunden utan det ar oftast typiskt
i vara projekt en ekonomichef som far det jobbet,

100 | SS utdver sitt vanliga uppdrag?

101 R4 Ja, utover sitt vanliga heltidsarbete. Strategy
102 | SS sa det har varit avgorande?

103 R4 ja det kan jag mena. Strategy
104 | SS nyckelanvandarna, har de fatt resurser och timmar?

105 R4 ja de har dem, men de har inte riktigt hunnit med. Vi har kort tis och tors dd | Strategy

de angnat sig at att jobba at detta. Och den forsta halvan projektet sa
bestdmde vi att de sitter hos oss, och de kor inte till jobbet utan de kor till
0ss, och sé& har vi ett rum som blir ett projektrum, sa sitter vi och jobbar dér.
I vissa fall &r vi med och jobbar, och i andra fall &r vi inte med. Men de sitter
dar och jobbar och de blir inte storda av kollegor eller telefon utan de kan
fokusera pa det och det ar jatteviktigt att man kommer ifran den egna miljon
for att kunna fokusera. Det ar ocksa nagot som vi brukar anvanda som
strategi. Nar vi kan sa far ni garna anvanda vara lokaler.

106 | WJ kunden maste ha varit valdigt mogen och insett att det tar mycket tid.
Tidigare projekt, ar det sa att man inte kan lagga till resuser pa grund av
pengar eller &r det s& att man inte inser omfattningen.

107 R4 Jag tror inte man inser omfattningen, flr att manga projekt som tar langre tid | Culture and
an vad man tankt sig de tar langre tid for att det slutar med att man far gora structure
de saker som vi redan fran bérjan kunnat siga att vi hade kunnat géra dessa
grejerna. Om man forenklar det hela, vi ska gora detta projektet, det tar 1400
timmar att géra detta vi har 5 andra projekt som &r liknande de har tagit
mellan 1200-1600 timmar och da finns det parametrar som séager att det
kommer ta 1400 timmar. Men 1400 timmar kan vi inte ta s& om vi bara
avgransar och tar det som ar absolut nddvandigt sa kan vi bli klara pa 600
timmar. Sedan nar man ar fardig sa slutar det pa 1493 timmar, men det var ju
det vi sa fran bérjan men vi har ju lagt till massa saker. S& i méanga fall sa &r
det nog att kunden inte inser vad de sjélv ska gora.

108 | WJ kan det vara sé att kunden ar for fokuserad pa att skdra ner kostnader och tid,
och i det tankeséttet skjuter man sig sjalv i foten?
109 R4 och som leverantor méaste man lixom utveckla vissa verktyg och metoder for | Strategy

att gora vissa grejer. Lite gran sa kan man séga att ni bad om det, ett typiskt
exempel pa ndgot som ofta tar langre tid &n vad man inser. Och grejen &r att
det saknas en metod for att ta reda pa hur langt tid det ska ta i forvéag det ar
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nar man ska konvetera kundens data, alla artiklar och kunder. D& sager
kunden ja och sa ska vi lasa 6ver kunder, artiklar och sanna grejer i det nya
systemet. Det tar val inte sa langt tid? Va svarar man pa det? Njae antingen
kan man svara det tar inte sa langt tid, eller s kan man svara att det kommer
ta hur langt tid som helst. Men vad vi har gjort dar da att, amen da har vi ett
excelark, ett for kunder, ett for titlar och ett for artiklar. Och da har vi alla
falt som finns i navisions kundregister sa far kunden den sa sager man till
kunden att da fyller du bara pa med din data sa det stammer, sen laser vi in
det och det tar 1 dag per register sa det tar tre dagag. Det ar bara det att nar
kunden fyller pa datan s visar det sig att deras artikeluppgifter &r ruttna,
man kan ofta se arsringarna i kundregistret. De &lsta kunderna har da nar de
lades in sé& fanns det inget falt for mobiltelefon sa da star det ett 101-
nummer i adressfalt tvd. Massa sénna grejer nar man skrivit fel s& nar man
laser in det s& fungerar det inte. Det finns inget postnummer som heter rune,
och det blir ju supertydligt att det inte gar att lasa in for den ska ju validera
in postnummer och rune &r inget postnummer sa allt stannar. S& da kan man
séga till kunden att det tar ca 3 timmar att lasa in era produkter om ni fyller
in allt ratt, men det &r ingen kund som reder ut och gdra det darfor dels
hinner de inte kolla igenom alla postnummer dessutom &r man inte van att
gora allt arbete, sen s vet de inte vad alla de falt som finns i ett kundregister
i navision ar. Till exempel vad ar vad ar produktbokféringsmall, men vi har
ett konto hir angaende var det ska bokforas, det finns inte med har, det
maste ni lagga till. N&4 det behovs inte for det dversatter vi, men dar gar alla

kunder fel.
110 | WJ men ni dr tvungna att konvertera data?"
112 R4 ja ofta &r man lite tvingad till att gora ett lite oschysst trick dérfor att andra

leverantdrer gor likadant, amen det tar inte s langt tid det &r bara och lasa in
det finns fardiga excellark for det. Men tiden for att fylla pa det tar langre
tid. Och sa slutar det med att kunden séger att kunden sager kan inte ni géra
det. S blir det tillagg vilket innebér att det tar langre tid det ocksa. Det
kanske inte & motstand men.

113 WJ njae men det ar absolut relevant. Det &r intressant och veta vad som leder till
motstand, och vilka bakomliggande faktorer. Men det var en sak jag
funderade p4, vi hade en intervju tidigare dar det var tva bolag som tillhérde
samma koncern men hade olika arbetssitt, skiljer det nagot sig mellan YYY,
XXX och Z2Z2Z?

114 R4 ja det gor det nog, och det vill man inte ur foretagsledningsperspektiv, man Project
vill att alla ska géra p& samma satt men Gver tiden sa gor det ju inte det. | description
YYY finns det en kille som gor sin projektplanering genom att klistra post-
its p& en whiteboard, han far ju en jattebra 6verblick, men skulle han kéra av
vagen sa vem reder ut det da? Sa darfor vill man ha en gemensam metodik
dar alla gor lika. | detta fallet sa ar det en ganska viktigt grej som &r en
driver for hela projektet och det ar. De lever ju pa byggprojekt och for lange
sedan sa gjorde man sa att nar man fakturerade kunden sa.. om ja fakturerar
dig... vi ska gora detta det kostar 3 miljoner, innan vi satter igang sa
fakturerar jag en miljon, nér jag gjort 50% sa fakturerar jag en miljon till och
nar slutbesiktningen ar slutford sa fakturerar jag en miljon till. Och sedan sa
nér jag gor den forsta faktureringen pa en miljon sa tar jag upp det i
resultatrdkningen, och nar jag levererat sa har jag tjanat en till, inte forran
jag gjort slutbesiktningen sa tjanar jag min sista miljon. Men det &r inte
riktigt ratt for forsta gangen jag fakturerar dig sa har jag ju inte lagt ner
nagot alls, ja jag har lagt ner séljarbetet men inte levererat ngot. S& da ska

97




Managing User Resistance in IS-implementations

Joneros & Sivnert

man anvanda sig av successiv vinstavrakning som betyder att: om jag
fakturerar dig en miljon nér jag borjat sé dr det egentligen en skuld till dig
men jag har ju egentligen inte nagra intakter pa det vilket innebar att jag far
lagga ner massa kostnader pa projektet men jag har inga intakter. Sa det har
uppstatt en obalans mellan kostnader och intakter. Men om jag vet att
projektet kostar 3 miljoner och att motsvarande kostnader sa efter forsta
manaden sa har jag kanske lagt ner 8 % av projekttiden da far jag
vinstavrdkna 8 % av de tre miljonerna fast att jag bara fakturerat en miljon,
men det ar det ju tackning for i den miljonen och sa varje manad sa kan jag
ta fram en del av hur langt jag kommit sa far jag ju en resultatrakning som
inte snurrar utan det ser ut som att det gar ganska bra varje manad, eller sa
gar det ganska daligt. Men jag far ju ta fram den del av intakter som jag lagt
ner kostnader for, det maste dem gora, det ar en driver for projektet man
maste byta vinstavrakningsmetod for det gdr inte att halla pa sa har. Man har
ingen aning om man tjanat pengar eller inte.

115

SS

Har det alltid varit sa?

116

R4

Ja, sa har det alltid varit, vilket innebér att ekonomiavdelningen har haft
jattesvart under varje méanad att gora bokslut. Aven om det inte &r ett
jattelitet bolag sa ar de ju privatagda sa det ar bara dgaren, VD som ska titta
pa resultat rakningen. Det &r ju inget aktiekollektiv som vill kolla hur det
gar. Men i alla fall. Och byta till denna successiva vinstavrakningen innebar
att alla saljare och projektledarna maste ha jarnkoll pa sina projekt varje
méanad ska de géra en uppskattning pa hur langt tid vi har kvar. Ar det 8 eller
12 % vi har kvar. Och det &r en gigantisk skillnad jamfort med innan for de
har inte behovt bry sig, men nu maste de bry sig om detta.

Project
description
& User
resistance

117

SS

forstar man nyttan med det?

118

R4

njae, det har varit jattemycket diskussioner kring detta och den diskussionen
ar inte var, utan det ar ekonomichefens, dér vi maste hjilpa ekonomichefen
med argument, men den kampen star hon for. Att fa folk att forst att det ar
nya matvérden, att jag maste lobba massa grejer har och sa far jag inte se
mina gamla matvarden, men de ar ju inte relevanta du ska f& nya matvarden.
Jag vill inte jag vill behalla mina gamla annars kan ja ju inte jamféra med
mina tidigare vérden.

User
resistance

119

SS

det blir ett helt nytt satt, och forstar man inte varfor sa maste det kannas helt
meningslost att gora det

120

R4

ja s dar far man forsoka forklara varfor, och det finns i projektet men vi
ager inte det riktigt, vi far bara understodja ekonomichefens arbete emot de
vaderkvarnarna.

121

WJ

ja forstéar att som kund vill man inte ge ifran sig ansvaret, men kan ni kianna
att kunden gor nagot som ar jattetokigt men ni saknar mandat att gora
forandring, ni kan forstas saga till men hur fungerar det?

122

R4

njae jag vill nog tycka att vi dr ju atminstone valdigt delaktiga, det vill vi
vara, om vi kanner att det inte &r s& maste vi ta upp det i styrgruppen sa
kunden forstar det. Men en grej som har hant &r att kunden.. ja vi hade en
kund en gang, de var grossister av mobler och salde det till mébelbutiker.
Och det ar ju en bransch dir om man hittar det ratta produktsortimentet sa
blir det jattestora volymer och det 4r ganska blandade marginaler si de &r ju
vana vid att gora affarer lite som hasthandlare. Men man kan inte genomftra
ett affarssystemsprojekt pé det séttet sé en svarighet kan ibland vara att
dvertyga kunderna om att vi ska genomfora detta enligt var metodik inte er
metodik det fungerar inte. Det &r inte mdbler ni ska kdpa nu, utan det &r
tankar och ideer samt att fa folk med sig. Och det ar vi nog béttre sa darfor
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vill vi nog gérna tycka att vi dger ganska stort ansvar i projektet och att vi
gor projektet enligt den metodik vi har s& man inte gor projektet pa det satt
de &r vana vid att gora affarer.

123

Wi

gor man det tydligt redan fran borjan?

124

R4

ja, man maste fa accept pa metodiken, och da vill vi oftast ta lead i projeket,
det &r darfor det heter projektledare och projektkoordinator, vi driver
projektet. Det ar ju var projektledare har fatt mandat av styrgruppen att driva
projektet enligt den metoden och till det priset och till den tiden. Men det
finns ett motstand i det, s& brukar vi inte handla grejer. Det ar egentligen s&
att vi séljer ideer och saker som inte gar att ta pa, vi malar upp visionen av
en fantastisk 16sning, men den finns inte vi maste forst lagga 500 timmar pé
att utveckla den innan ni kan ta pa den sa det handlar om att ni képer en ide,
och man maste acceptera mojligheten till den ideen.

Culture and
structure

125

WJ

brukar du ha motstand kring det, assa precis i borjan. De sager vi brukar
alltid gora sahar och ni foreslar nagot annat.

126

R4

Ja det kan det vara,

Culture and
structure

127

WJ

brukar det vara svart att 6vertala dem?

128

R4

ja, nar man tinker pa det sa brottas vi nog med det hela tiden och det handlar
om att: de foretagen vi jobbar med ar oftast handelsféretag och de &r ju vana
vid att kopa grejer, s lagger man det pa en hylla sa finns det dar, man kan
testa produkten, man vet allt om den, vilka skruvar och sa vidare. Men en ide
kan man ju inte veta ndgot om och den kan ju se olika ut hos oss jamfort
med kunden sa det ar nog en ganska svar grej faktiskt. Vi saljer ju inget som
finns.

Culture and
structure

129

SS

jag vill bara klargora, vi talar ju om XXX, &r de producerande eller
distribuerar de?

130

R4

naa de ar producerande ocksa, vad de gor kan man saga: det ar en glaskupol
pa det huset, de skulle kunnat gjort det. Men da ritar de ju en ritning pa hur
den ska se ut, eller s far man en ritning av en arkitet. Sedan ska man géra
konstruktionen pa det. Forst raknar man ut antalet aluminumprofiler man
behover for att platsa in glaset, hur manga glasrutor. Och sedan nar det ar
gjort sa skickas det till fabriken i ZZZ och sa sagar de till
aluminiumprofilerna och skruvar ihop dem sa att det blir bra. Sedan packas
det ihop och kors ut till bygget dar man sedan skruvar ihopa det. S de har
en fabrik.

Project
description

131

WJ

jag funderande pé en annan sak, kan du berétta lite om din bakgrund?

131

R4

ja, vart ska vi borja. Jag ar egentligen teletekniker eller teleingenjor pa
gymnasieniva sedan har jag jobbat med forsaljning ganska mycket. En
anstallning som jag larde mig mest pa och ar mest stolt dver ar att jag salt
damsugare pa electrulux vilket handlar om personlig férsaljning, om man
sen saljer en damsugare eller en ide sa finns det massa verktyg och ideer
man ska anvénda sig av sen bérjade jag efter lumpen pa en datorfima och
salde datorer och sedan snubblade jag inte pa affarssystem och bérjade pé ett
foretag i XXX som hette XXX dér vi utvecklade ett eget affarssystem. Och
det va typ 84 och sedan har jag arbetat med affarsystem sedan dess.

132

WJ

och nu &r du projektledare?

133

R4

ja, nér jag jobbar mot kunder sa jobbar jag med projektledning, befintliga
kunder. Sedan jobbar jag jattemycket tillsammans med séljavdelningen med
pre-sale och det handlar om systemarkitektur om ja ska gora en anpassning
som ska innehdlla detta har s maste man lixom kunna designa den i tanken
lixom och géra en prototyp av den och salja in den ide och visionen, s& har

99




Managing User Resistance in IS-implementations

Joneros & Sivnert

skulle vi kunnagoéra.

134 | SS sa implementationer av affarssystem, hur lange har du arbetat med det?
135 | R4 sedan 84/85 négot i den stilen.

136 | WIJ det var nog allt, du kénner inte att vi missat nagot?

137 R4 njae det &r det inte.

137 | SS men da haller vi tack for intervjun
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6.7 Appendix 7 — Transcript Interview 6

Date: 10:47, 30" of April, 2014

Duration: 45 minutes 48 seconds

Interview format: Phone

Transcribed by: Sara Sivnert
Transcription checked by: William J6neros
Case: 5

Attendants

1. Researcher: Sara Sivnert: SS
2. Informant: R5

Company: Kept anonymous.

Unit | Speaker | Text Area
1 SS Jag vill borja med att tala om for dig att vi spelar in intervjun, om det ar okej
med dig?
2 R5 Ja
3 SS Och sa vill jag meddela att du &r anonym i rapporten och att du nar som helst
kan avbryta intervjun om du inte vill svara mer. Det &r helt frivilligt att vara
med.
R5 Mm
5 SS Jag ar Sara. Och jag laser magisterprogrammet i Informationssystem i Lund.

Vi skriver uppsats just nu som handlar om anvandarmotsténd vid
implementering av informationssystem.

6 R5 Mm

7 SS Syftet med undersokningen ar att ta reda pa hur valet av strategi for att hantera
anvandarmotstandet kan variera i olika kontext. Da vi vill studera olika
kontext &r det ganska viktigt att vi i det hér sammanhanget och under den hér
intervjun kan fokusera ett implementeringsprojekt som du har i atanke nar du
svarar pa fragorna. Det &r alltsé inte den generella erfarenheten vi &r ute efter,
utan istallet erfarenheten utifran ett specifikt projekt. Det ar bra om du darfor
kan valja att ha ett projekt i atanke dar kanske anvandarmotstandet varit
sarskilt tydligt eller ett projekt dédr kontexten har nagra specifika
karaktarsdrag.

8 R5 Jag kan egentligen komma att tanka pa projekt av bada dessa exempel. Ett i
offentlig sektor och ett dar anvandarmotstandet varit valdigt tydligt. Det beror
pé vad du helst vill att jag ska prata om?

9 SS Vi skulle kunna prata om de bada tva, dér vi borjar med det ena. Var anva-
ndarmotstandet véldigt tydligt i den offentliga sektorn?
10 R5 Ehm. Nej det har det inte direkt. Det har funnits till viss del men inte med

nagon overdriven tydlighet. Anvandarmotstand finns egentligen alltid till viss
del, men i det hér fallet tycker jag absolut inte att det varit 6verdrivet tydligt.

11 SS Okej. Och i det andra projektet var anvandarmotstandet valdigt tydligt?

12 R5 Mm.

13 SS For enkelhetens skull borjar vi med det da.

14 R5 Mm, det kan vi gora.

15 SS Vi kan kanske bdrja med en presentation av dig?

16 R5 Mm. Jag jobbar pd XXX, med ca 2-3000 anstéllda. Min roll &r projektledare
och applikationskonsult.

17 SS Okej. Hur lange har du jobbat dar?

18 R5 Jag har jobbat har i tva ar.
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19 SS Okej. Kan du pa en hoft saga hur manga implementationsprojekt du varit
delaktig i?
20 R5 Jag har varit inblandad i ganska manga, men dar jag haft ndgon mer

betydande roll och vildigt god insyn fran bérjan till slut &r ungefar fem
projekt. Sen har jag kunnat vara inblandad och kanske bara hjélpt en kollega
nagra fa timmar, men det kdnns inte som att det &r nagot jag kan anvanda som
underlag till denna intervjun.

21 SS Nej. Vilket &r det huvudsakliga systemet du implementerar?

22 R5 Ett CRM-system.

23 SS Mm. Omfattningen pd CRM-systemet nar du implementerar, brukar det réra
hela organisationen?

24 R5 Det ar jatteolika. Det beror pa foretaget. Vissa foretag vill att hela

organisationen ska ha tillgang till systemet, medan att bara vissa avdelningar
forvantas anvanda det, medan i andra foretag forvantas alla anvanda det. Ofta
&r det riktat mer mot séljare och sdljavdelningar.

25 SS Just det. Men om vi pratar mer specifikt om det har projektet, kan du beskriva
det? Vad hade det for omfattning och vad var det for typ av foretag som
implementerade?

26 R5 Ja. Det &r ett foretag inom privata sektorn. Det &r ett foretag med ca 4000 Project de-
anstallda inom bank och finans. scription

27 SS Och det var CRM-systemet?

28 R5 Precis. Project de-

scription

29 |SS Ar det slutfort?

30 R5 Ja, implementeringen &r fardig. Sedan kor vi hela tiden projekt for att 6ka Project de-
anvandandet och det pagar dnnu. Men jo, sjalva implementeringen &r fardig. scription

31 SS Mm. Ar dér nagot annat som &r valdigt specifikt for det hér projektet som du

tycker &r relevant att ta upp? Nagot som gjorde att det har projektet sticker ut
fran andra projekt?

32 R5 Nej, det dr nog egentligen inte... Utan det man isafall kan séga &r att det ar Project de-
kundrelationssystem och foretaget har véldigt manga kunder. Ganska ofta for | scription
det har CRM-systemet s 4r det foretag som inte har sadar jattemanga kunder,
men varje séljare har 100-150 kunder var som de haller koll pa. Det hér
foretaget jobbar med business to business och typiskt ar da att de inte har
jattemanga kunder utan snarare jobbar med key account managing och far fler
kunder, absolut, men jobbar inte med s jattemanga. Det hér foretaget jobbar
déremot mycket med telemarketing, vilket innebdr att de kan ringa in flera
tusen bolag i manaden, sa det &r kanske ett lite annorlunda sétt att jobba med
B2B, dar de har valdigt manga kunder. Deras kundmarknad &r véldigt stor.
De kontaktar valdigt valdigt manga bolag och fragar ifall de ar intresserade av
deras produkt. De &r nastan mer likt ett business to customer foretag. Man
ringer valdigt mycket, och det &r liksom ett annorlunda satt att halla pa med

CRM.
33 SS Mm. Har du ndgon aning om hur manga anvandare som berérdes i det har
projektet?
34 R5 Hur ménga anvéndare som ar inne i systemet?
35 SS Mm
36 R5 Alla har tillgang till systemet. Det ar ungefar 4000. Project de-
scription
37 SS Okej
38 R5 Men sen dr det inte alla... eller, hmm, man uppmanar alla att anvdnda

systemet men sen ar det inte alla som gor det dagligen, eller har behov av att
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anvanda det dagligen.

39 SS Nej. Hur implementerade ni systemet? Fasade ni in det, eller var det mer en
big-bang implementering?
40 R5 Det var en big-bang implementering pa ett sétt. D.v.s. att alla har tillgang till Strategy

det samtidigt. Men fortfarande sa fasade vi in vissa affarsenheter sa att
anvéandandet 6kade mer och mer. Man anpasssade det lite mer efter hur varje
affasenhet ville gora lokalt.

41 SS Okej, mm.

42 R5 Sjalva implementeringen var ju en big-bang, men vi fasade in anvéndarna. Strategy
43 SS Ja precis. Upplevde du att strategin paverkade motstandet fran anvandarna?

44 R5 Ja det tror jag nog. Jag tror att eftersom att vi har gjort enstaka satsningar pa Strategy

systemet, och att det inte varit ett krav att man ska anvanda det, sa tror jag att
det uppfattades lite jobbigt sen att anvénda det. Det var bara vissa som hade
kravet pa sig att anvanda det redan fran borjan. De kanner att de inte har
behdvt anvénda det innan, trots att systemet funnits, och forstar inte varfor
man maste ga in och lara sig sen utan kanner att man inte riktigt behdver det.
Jag tror att motstandet okat pa grund av detta.

45 SS Just det. Och det upplever du har att géra med att man fasade in anvandarna i
efter hand?

46 R5 Mm, precis. Utan att egentligen ha nagon tydlig strategi, utan mer lokala Strategy
satsningar dar man kanner att nu vill vi ocksa in.

47 SS Man kan ofta dela in projekten i olika faser; planering, implementering och
efterfaser. Upplevde du starkast motstand i ndgon av faserna?

48 R5 Nej, jag skulle nog saga att det var sa fa anvindare inblanadade under hela Phase
implementeringer. De flesta blev inblandande efter live-datum,.

49 SS Okej, sa det ar egentligen efter implementeringen som motsténdet borjar
synas?

50 R5 Mm. Phase

51 SS Kunde man héra anvandarnas asikter redan i planeringsstadiet?

52 R5 Visst.. Vissa kunde man. Vi hade en begrénsad grupp av anvéndare, kanske Phase
inte slutanvandare, utan snarare superusers, och de kunde horas.

53 SS Var de positiva?

54 R5 Ja, det var de. Inte dverdrivet, men de var positiva. Det var kanske inget Phase

system som de verkligen har langtat efter. Utan mer att vissa av sakerna som
ska skotas har inte haft systemstdd tidigare och det skulle bli kul att tex.
Kunna beaarbeta en storre mangd kunder och sadar. Det var kanske inte att
systemet i sig var jattebra

55 SS Nér under implementeringen tror du att motstandet foddes? Aven om det bara
ar till liten utstrackning

56 R5 I normala fall ar det under planering, men i det har fallet ar det inte sa. Har Phase
uppstod motstandet forst efter implementeringen.

57 SS Forskning har visat att nar motstand uppstar redan i planeringsfasen beror

detta ofta pa brist pA kommunikation, uppfattades detta projekt som ett
positivt projekt av anvandarna?

58 R5 Det gjorde man nog, men det &r viktigt att komma ihdg att bara vissa Phase
nyckelpersoner var inblandade redan i bdrjan. Det var inte alls en stor mangd
personer, utan bara de som efterfrdgade systemet.

59 SS Man kommunicerade alltsd inte ut ndgot alls till resterande anvandare?

60 R5 Nej. Det ar klart att kanske négon visste om vad som pagick, men mer eller Phase
mindre ingen kommunikation skedde. Man visste inte varfor eller hur.

61 SS Mm. Under implementeringen, var det da fortfarande sa att slutanvandarna

inte var inblandade?
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62

R5

Mm.

Phase

63

SS

Och nu efter implementeringen, nar ni forsoker f& med anvindarna, upplevs
motstandet fortfarande som stort?

64

R5

Bade ja och nej. Manga anvandare tycker att systemet &r svart att anvanda och
har svart att forsta nyttan med det. Samtidigt vill de 4nda kunna dra nytta av
fordelarna med det, dvs. de efterfragar ett liknande system vilket gor att de ar
positiva till tanken. Men sen nar de vél ska borja anvanda det sa har man inte
riktigt tid, prioriterar det inte, eller tycker att det &r lite klurigt. Det &r darfor
manga inte riktigt forstar nyttan med det. Och sen kan det vara nagon fa pa
affarsenheterna som tar initiativ och bérjar anvanda det liksom, och den
kanske ar valdigt driven och positiv men far inte riktigt med sig de
runtomkring. Eller s& har kanske de runtomkring redan varit inne flera ganger,
men inte riktigt fatt den hir “aha-upplevelsen” och dé& har man saklart ett visst
motstand eftersom man inte vill satsa tid pa det igen.

Phase

65

SS

Okej. S& man kommunicerar ingenting forran efter implementeringen? Foru-
tom till superusers?

66

R5

Mm

Phase

67

SS

Och det &r forst da som motstandet blir patagligt?

68

R5

Mm.

Phase

69

SS

Om vi tittar pa kulturen och strukturen pa foretaget som har implementerat, &r
dar ndgot valdigt specifikt som kan namnas? Ar det till exempel ett véldigt
hierarkiskt foretag eller &r det mer platt?

70

R5

Det &r valdigt hierarkiskt. Och vért att nd&mna &r att de flesta inom
organisationen &r inte sarskilt systemmogna. Det &r inte en typ av bransch
som tar sig an system valdigt snabbt.

Culture and
structure

71

SS

Ar det bara system, dvs. brist pa teknisk fardigheter? Eller ar det 6ver huvud
taget forandringar som &r svara?

72

R5

Forandringar éver huvud taget. Det ar en véldigt traditionell business och
bade uppifran och nedifran, alltsa fran ledningen &ar man inte sa duktig pa att
hantera forandringar och nedifran ar man inte duktiga pa att ta sig an
forandringar, och kanske speciellt system.

Culture and
structure

73

SS

Mm. Nar vi pratar om kulturella aspekter sa kan man identifiera hur relationen
mellan organisationens medlemmar ser ut. Da brukar man kunna skilja mellan
om medlemmarna dr sddana som serefter sina egna intressen, dvs. man ar
individualister, eller om man snarare ar en stor grupp som ser efter varandras
intressen, dvs. man &r kollektivister, kan du identifiera hur denna
organisationen ser ut ur denna aspekten?

74

R5

Jag skulle s&ga att de a&r mer individualister. Det &r en bransch dér det nog ofta
ser ut s&. Men jag kan inte saga att detta ar nagot som representativt for hela
bolaget, for sd bra insikt har jag inte pa slutanvéandaren. Jag tror sikert att det
finns personer eller grupper som har ett véldigt gott samarbete. Jag vet att det
finns nagra som har det, och som ocksa ar mer systemmogna, men generellt
skulle jag s&ga att de &r mer individualister. Det & min uppfattning

Culture and
structure

75

SS

Mm. Sen brukar man ocksa kunna titta pa huruvida de kanner sig hotade av
framtiden och framtida forandringar.

76

R5

Jag skulle inte séga att det har systemet i sig ar nagot de kanner sig hotade av.
Det dr inget system som kréver “rétt” personal eller sa eller att deras uppgifter
direkt skulle bli hotade. Det skulle jag inte sdga. Det upplever jag inte att de
anser, att det skulle vara en anledning.

Culture and
structure

77

SS

Okej. Men om man tittar pa organisationen i helhet s& ar de inte benagna att
foréndras enkelt?

78

R5

Precis. De &r véldigt traditionella, dér saker alltid har fungerat som de gor.

Culture and
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structure

79

SS

Man brukar ocksa kunna titta pd uppdelningen mellan konsroller, och brukar
krasst saga att en feminin organisation & medlemmar mer fokuserade pa
relationer och att man ser efter varandra, snarare &n i maskulina dér fokus
ligger pa prestationer och pengar. Hur skulle du beskriva den har
organisationen ur denna aspekten?

80

R5

Jag skulle s&ga att de &r mer av den maskulina typen. De &r véldigt
prestations-orienterade

Culture and
structure

81

SS

Om du skulle beskriva omfattningen av motsténdet, skulle du saga att alla
anvandare visat motstand?

82

R5

Nej, absolut inte alla for de ar sd himla manga sa det skulle jag inte heller
kunna veta. Jag skulle liksom aldrig fa héra varenda persons rost. Men jag vet
att det finns de som tycker att det &r bra och positivt och tycker att den hér
forandringen kryddar deras vardag. Sa det r absolut inte 100% motstand,
men det generella &r att det inte uppskattas.

User re-
sistance

83

SS

Om vi sétter det har projektet i kontrast till andra projekt. Ar utstrackningen
av motstandet mycket stérre dn i andra?

84

R5

Kanske inte mycket stérre, det nog normalstort. Men det som sarskiljer det hér
projektet ar att det var ganska fa personer som initierade projektet och man
anvande sig mycket av en IT-avdelning som kravstallare. Vilket ju inte &r
fordelaktigt om man vill ha med sig anvandarna, sa jag skulle siga att
projektet genomfordes kanske inte helt pa ett fordelaktigt satt om man ville ha
med sig anvandarna. Sa jag tror egentligen inte att det bara beror pa att
organisationen ar tréga med forandringar, utan kanske ocksa projektets
utformning som har lite baddat for att motstand &r en reaktion.

User re-
sistance

85

SS

S& att de var fa personer som initierade projektet tillsammans med IT-
avdelningen tror du har bidragit till 6kat motstand fran anvandarna?

86

R5

Precis. Och darfor ar det ocksa svart for mig att jamféra med andra projekt.
For det har &r for mig ett ganska annorlunda sétt att implementera, och det ar
absolut inte representativt att jamfora det har projektet med andra dar
anvandarna har varit inblandade fran borjan. De har man ofta en helt annan
kénsla.

User re-
sistance

87

SS

Har du nagon aning om varfér man valde att driva det pa det hér viset?

88

R5

Nej, alltsa det var kunden som initierade det. Man kan liksom inte riktigt f&
med sig s& manga anviandare i ett projekt redan fran borjan. Och sen tyckte
man vél inte riktigt att man hade pengar till att kunna géra det heller.

User re-
sistance

89

SS

Anser du projektet lyckat?

90

R5

Till viss del. Det ar lyckat utifran aspekten varfor det skulle bérja anvandas.
Fran borjan var det kanske bara tankt att anvandas av nagra fa personer sa har
man insett att dar ar fordelar med det, och att den stora investeringen det
inneburit kanske kan dras nytta av fran flera personer. Det vill siga man har
andrat sin &sikt lite och utifran den &ndrade tanken for vad projektet ska
anvandas till s ar det inte lyckat, fér da har man inte fétt in alla anvandare,
men utifran den gamla tanken dar det skulle stodja ett visst antal personer och
ett visst antal projekt sa ar det lyckat. De fa personerna det berorde har varit
nojda.

Project de-
scription

91

SS

Nar ni mater huruvida projekt ar lyckade eller ej, vilka aspekter tittar ni pa da?

92

R5

For implementeringsprojekt tittar vi pa tid, pengar och anvandande. Och i det
hér fallet sa var tid och pengar, jag vet inte om nadde malet direkt for det
minns jag inte, men det var ingenting som upplevdes valdigt negativt i
efterhand, men daremot s& anvandadet da da, lite beroende vilket av projektets
scope man tittar pd, for baserat pa vad man initialt ville med projektet sa ar det

Project de-
scription
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lyckat, men den senare tanken med projektet har man inte uppfyllt

93

SS

Mm. Kan du saga ifall anvandarmotstandet har haft en stor inverkan pé
projektets outcome?

94

R5

| : Absolut. Jag skulle séga att det &r det absolut viktigaste. Den viktigaste
aspekten utifran bestallaren ar kanske tid och pengar, men utifran hela
organisationen sa ar anvandandet mycket viktigt och motstandet huvudorsak

User re-
sistance

95

SS

Hur skulle du beskriva typen av motstand? Ar det att folk bara later bli att
anvanda systemet uttrycker de sitt missnoje?

96

R5

Bade och. Mest later man bli att anvanda det. Men till viss del uttrycker man
ocksad motstandet. Det har varit valdigt olika fran person till person ocksa.

User re-
sistance

97

SS

Mm. Och grunderna till motstandet har egentligen inte s& mycket med
systemet att gora om jag forstod dig ratt?

98

R5

Nej inte systemets utseende eller sa, utan det ar mer strategin kring
implemeteringen. En bidragande orsak &r att de inte &r sa benagna att
forandras. Systemet som sadant ser man inte som negativt, daremot har man
svart att se nyttan med det.

User re-
sistance

99

SS

S:Hur hanterar man motstandet nu?

100

R5

Man har forsokt anpassa systemet till att bli annu lite mer lattanvéandligt, aven
om det nog egentligen redan ar s pass latt att anvanda att man hade kunnat
anvanda det om man gav det lite tid, men speciellt har man satsat pa att
kommunicera ut anledningar och forsoka &ndra till en mer gemensam tanke
om hur och varfér man ska anvanda det

Management
strategies

101

SS

Mm. Gaér det att identifiera ndgra specifika aktivititer man gjorde for att
hantera problemet med motstand?

102

R5

Man har gjort olika engagemang for att forklara varfor systemet ar viktigt.
Man har férmedlat nyttan, men detta har egentligen bara gjorts till vissa
anvandargrupper, sé alla anvandare har inte varit berérda. Och sen sa har man
forsokt att forbattra kvaliteten i systemet, tex datan i systemet och utseendet
for att gora det enklare

Management
strategies

103

SS

Sa huvudaktiviteterna har varit kommunikation och anpassningar i systemet?

104

R5

Precis, man har forsokt andra bilden av det onddiga” systemet. Liskom
forsokt visa pa nyttan med det; om du gor s& har s& kan du fa ut den har
informationen och sadar.

Management
strategies

105

SS

Uppfattar du ndgon av de har aktiviteterna som mer eller mindre effektiv?

106

R5

Jag skulle s&ga att formedla nyttan med systemet ar det mest effektiva. Har
varit det mest efffektiva. Snarare an att forsoka anpassa systemet. Allting gar
ju forstds hand i hand, men om man skulle sétta de i relation till varandra tror
jag att kommunikationen ar mest effektiv.

Management
strategies

107

SS

Mm. Nar man valde strategier for att hantera problemet med
anvandarmotstand, upplevde du att dar fanns andra strategier man hade
kunnat valja, men att man av ndgon anledning har begransats?

108

R5

Jag skulle nog séga att det inte finns ndgon som har undersékt alla och vilka
strategier som hade kunnat anvéandas. Jag tror liksom att haft en idé om att
ifall vi gor sa har sa blir det battre, jag tror inte att man har haft en idé om
problemet och satt sig ner och diskuterat hur man bést l6ser det. Man har inte
gjort det pa den nivan, det har inte varit ndgon satsning pa den nivan.

Management
strategies

109

SS

Vad beror detta pa? Ar det begréansade resurser eller ar det helt enkelt att man
uppfattar dessa strategierna som battre redan fréan bérjan?

110

R5

Man tror att dessa strategierna ar battre, man har inte tittat p4 mojligheterna
att hitta andra strategier. Men jag skulle inte siga att det beror pa begransade
resurser. De hér forslagen som har tagits fram har inte varit jattekostsamma
processer skulle jag saga. Det beror ju pa vad man jamfor med men det ar

Management
strategies
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liksom nagot de bade har rdd med och hade velat lagga pé systemet om man
hade en bra anledning.

111 | SS Marker man nagot nu? Har strategierna visat sig effektiva?
112 | R5 Jo det har dem. Absolut. Management
strategies
113 | SS Sa& man borjar fa med sig anvandarna?
114 | R5 Mm. Management
strategies
115 | SS Om du hade fatt géra om, hade du valt att géra pd ndgot annat satt da?
116 | R5 Ja, jag hade fatt med mig anvandarna redan fran borjan, absolut. Det tycker Management
jag ar jatteviktigt. strategies
117 | SS Sa kombinationen av de har tva strategierna vi pratade om tidigare, har varit
det mest effektiva i det hér fallet?
118 | R5 Precis. Jag tror att beror pa systemet och projektet, men jag tror inte att den Management
ena ar bra nog att utesluta den andra liksom strategies
119 | SS Jattebra. Tack s& mycket for ditt deltagande
120 | R5 Tack sjalv!
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