FEK 261 Management

EKONOMIHOGSKOLAN HT 2003

Lunds universitet

Foretagsekonomiska institutionen

Managementrapport

Perstorp AB

Forfattare Handledare
Rickard Danielsson Gosta Wijk
Jonas Lindholm

Ulrika Lindvall

Mihai Manolescu



Titel:

Seminariedatum:

Forfattare:

Handledare:

Foretag:

Fem nyckelord:

Syfte:

Slutsatser:

Sammanfattning

Managementrapport Perstorp AB
2004-01-14

Rickard Danielsson, Jonas Lindholm, Ulrika Lindvall och
Mihai Manolescu

Gosta Wijk
Perstorp AB
Perstorp, Management, Personlighetsprofiler, Feedback, Team

Att lyfta fram vdra viktigaste insikter och lardomar om
management baserat pa terminens erfarenheter, saval fran
projektforetaget som fran kursens olika delmoment.

Vi har fatt ett flertal viktiga insikter och lardomar om
nodvéndiga ingredienser i god management. Forst och framst en
forstaelse for hur viktigt det &r med 6kad sjalvinsikt. Déarigenom
okar forstelsen for andra personers beteende. Aven det
omvdanda galler; genom andras beteende kan sjalvinsikten oka.
Lardomen har implikationer pa alla nivaer av management dé en
organisation grundar sig pa samspelet mellan manniskor.
Genom de insikter vi har fatt pa individ- och teamniva har vi
dessutom fatt lardomar om vilka grundvalarna ar for
framgangsrika team. | ett storre perspektiv har vi aven fatt
forstaelse for vilka verktyg vi har med oss fran var utbildning.
Sammantaget har vi kommit en bit pa vdg om hur vi kan
applicera vara akademiska fardigheter i naringslivet.



Tack!

Innan vi gar in och redogor for terminens arbete vill vi tacka ett antal personer som har varit
ovarderliga under denna resa. Forst och framst vill vi rikta var uppskattning och tacksamhet till
Perstorp AB foOr att ha tagit del i det Omsesidiga samarbetet med Managementprogrammet. For
var del vill vi tacka Sulev Pull som tog vél hand om oss vid vara forsta moten med foretaget och
gav 0ss en bra inblick i Industriparken. Vidare tackar vi Mats Salomonsson som tog éver som
foretagets kontaktperson efter att uppdragets karaktar andrats. Jonas Westberg som pa ett
utomordentligt satt har agerat som bollplank och stottepelare under projektarbetets gang. Niklas
Brundin pa Arthur D. Little for att han tog sig tid och besvarade véra fragor kring uppdraget och
delade med sig av sina erfarenheter fran konsultvarlden.

I Gvrigt vill vi tacka hela Managementprogrammet med alla dess deltagare och resurspersoner for
en otroligt spinnande och berikande hdsttermin. Utan klassens dynamik, som sattes pa prov
under de olika internaten och &vriga delmoment, hade vi inte kunnat forvéarva de insikter och
erfarenheter om management som vi har fatt. Sist men inte minst ett stort tack till Gosta Wijk,
var projekthandledare, som berikat oss med manga véardefulla synpunkter och infallsvinklar.

Lund den 11 januari 2004

Rickard Danielsson Jonas Lindholm

Ulrika Lindvall Mihai Manolescu

Fran vanster: Jonas Lindholm, Ulrika Liﬁdvall, Mihal Manolescu, Rickard Danielsson
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1. Inledning

Forfattarna till denna rapport ar fyra studenter som laser Managementprogrammet pa
magisterniva inom foretagsekonomi. Vi har olika bakgrund och dérmed olika referensramar som
vi tagit med oss till kursen. Till exempel har en av oss under flera ar drivit eget taxiakeri, en annan
har utbildning fran PA-programmet innan ekonomistudier pabo6rjades. Som inriktningar inom
ekonomprogrammet har tre av oss last Strategi- och Styrsystem péa kandidatniva, och en av oss
Finansiering. Dessa kurser har berikats med ovriga kurser pa C- och for vissa dven pa D-niva.
Gemensamt for oss alla dr att vi har varit engagerade inom olika uppdrag vid sidan av studierna
samt varit utomlands vid ett flertal tillfallen for saval studier som arbete. Nar vi sokte till
Managementprogrammet forra varen hade vi alla olika forvantningar pa detta. Vissa av oss visste
knappt vad programmet innebar medan andra hade hort mycket positivt om det och hade
dérmed hoga forvantningar. Klart stod i alla fall att vi alla var oerhdrt intresserade av att lara oss
mer om management och sjdlva upplagget pa programmet, med betydligt mer
verklighetsanknytning &n tidigare kurser vi last, kdndes valdigt inbjudande. Vi var darfor alla
véldigt forvantansfulla och motiverade vid kursstarten..

Vi ér alla eniga om att begreppet management ar svargreppbart och har manga dimensioner.
Under Managementprogrammets forsta vecka bekantade vi oss med kursansvarige Gosta Wijks
definition lydande ™att utdva verksamhetsansvar”. Vi har dessutom alla stott pa manga
definitioner under tidigare kurser, daribland Anthony & Govindarajans definition ”Management
control is the process by which managers influence other members of the organisation to
implement the organisations strategies”.! Hur detta bor goras och vilka egenskaper en bra
manager bor ha ar en fraga som vi stéller oss utan att ha ett klart svar pa. Vidare har vi fran vara
ar som studenter insett att begreppet management inte ar statiskt utan forandras Gver tid och
management ar dessutom situationsberoende. Hur ser dd management ut idag och hur bor

dagens managers agera? Detta ar fragor som vi tycker fortjanar att undersokas ytterligare.

Vi har uppfattat att syftet med rapporten inte ar att aterge en teoretisk diskussion kring vad
management innebar utan snarare att lyfta fram vara viktigaste insikter och lardomar. Var
referensram bestar av en uppsjo av litteratur och teorier som agerat som inspirationskalla till
denna rapport. Kallhanvisningar kommer dock endast att goras da vi fort diskussion kring en
specifik teori eller forfattares tankegang. Vi vill vara noga med att poangtera att arbetet inte &r av
vetenskaplig karaktar och tar fram hypoteser som ska testas mot verkligheten. Dock hoppas och
tror vi att denna rapport kommer 6ka forstaelsen for vad management ar och darmed har ett
varde bade for studenter som intresserar sig for amnet och for yrkesverksamma personer inom
omradet.

Med ovanstaende i dtanke tror vi att det bésta séttet att visa vad vi kommit fram till ar genom
foljande disposition av arbetet. Vi borjar med att ge en kortfattad sammanfattning av projektet pa
Perstorp AB, varefter vara lardomar tas upp utifran olika perspektiv. Darefter foljer en diskussion
som summerar véra absolut viktigaste lardomar kring management, samt vad vi tar med oss fran
kursen. Sist presenteras nagra avslutande reflektioner. For att 6ka lasvéanligheten i rapporten har
vi valt att lyfta ut vara modeller till appendix. Da utrymmet fér denna rapport har varit begransat
har vi varit tvungna att vara selektiva i identifierandet av vara viktigaste lardomar. En konsekvens
av detta blir foljaktligen att vissa insikter och lardomar inte har kunnat ges utrymme, darmed inte
sagt att dessa inte skulle finnas.

! Anthony R N & Govindarajan V, Management Control Systems (2001)



2. Projektarbetet

Kursen inleddes med att vi studenter sjélva delade in oss i grupper utifran kompetens och efter
lottdragning fick valja fallforetag. Redan fran bdrjan stod det klart att vi hade fatt bade en
spdnnande gruppsammanséttning samt ett intressant fallféretag, nédmligen Perstorp AB,
hadanefter betecknat som Perstorp. For att ni lasare ska forsta Perstorp battre tankte vi kort
redogdra for dess historia och nuldge, innan vi sasmmanfattar vad vi hade for uppgift och hur vi
|6ste den. I redogdrelsen for Perstorps och finansmarknadernas utveckling har vi framfér allt
refererat till en magisteruppsats fran Ekonomihdgskolan i Lund 2002.

2.1 Fallféretag och historik

Perstorp grundades ar 1881 av Wilhelm Wendt och &r idag ett globalt specialkemiféretag.
Perstorp omsatter omkring 6 miljarder kronor arligen och finns med sina 2 200 anstallda
representerat i stora delar av vérlden. Perstorp &r marknadsledande inom manga omraden,
déribland tillverkning av formalin som fungerar som bindemedel i till exempel farg. Foretaget
bestar idag av fem Business Areas (BA). De olika BA ar sammanlankade pa flera satt, bade
forséljning och forskning ligger som matrisavdelningar rakt igenom divisionerna (BA) i
organisationsschemat.

Familjen Wendt var den dominerande &garen fram till 1996. Foretagets moderna historia bérjade
pa 1970-talet da Perstorp introducerades pa Stockholmshdrsen. Pa den tiden var foretagets
strategi diversifiering, investering i nya produkter och en hdg innovationsniva. Som den
dominerande och mest aktiva dgaren styrde familjen Wendt foretaget och hade som mél att ta ett
socialt ansvar, skapa arbetstillfallen och behalla en langsiktighet i foretaget. Custos en
investmentfirma som Over tiden hade blivit den nést storsta &garen i Perstorp. Under mitten av
1990-talet andrade Custos sin strategi till att ta en mer aktiv roll som dgare och med ambitioner
att sitta i styrelsen. Resultatet blev en mer kortsiktig strategi. Familjen Wendts delvis sociala mal
med foretaget forskats mot att bli enbart finansiella méal. Denna fraga splittrade familjen Wendt i
tva lager, modernisterna och traditionalisterna. Custos blev an starkare &gare i slutet av 1990-talet
och de styrelseledamoter som representerade traditionalisterna avgick, vilket resulterade i att
Custos nu fick en central roll i styrelsen.

Under en turbulent period kring 1999/2000 forlorade Perstorp nagra budgivningar pa intressanta
strategiska foretag och blev sjalva en uppkopskandidat. Efter ett antal bud fran Industri Kapital
beslutade Perstorps styrelse att rekommendera sina dgare att acceptera erbjudandet. Erbjudandet
accepterades med en forutsattning att Perstorps affirsomrade Pergo saldes av. | och med
uppkopet styrs nu Perstorp av Sydsvenska Kemi AB som i sin tur &gs av Industri Kapital AB.
Déarmed avnoterades Perstorp fran Stockholmshorsen och de forna stordgarna, Custos och
familjen Wendt, var inte langre involverade i Perstorp.

Finansmarknaden fordndrades under slutet av forra seklet till att bli mer kortsiktig, samtidigt blev
investerarna mer krévande.® Perstorp var kant for att vara ett svarvirderat foretag. Analytiker
baserade sina kalkyler pa information som var pataglig och enkel att ta fram. Finansmarknaden
hade lange bara haft fokus pa aktieagarvardet och borjat inse att det inte var tillrdckligt med
enbart arsredovisningen som underlag for vardering. Analytiker hade ocksa borjat intressera sig
for hur val Perstorp presterade i sina olika processer. Som en foljd har Perstorps ledning
undersokt nya satt att kommunicera till bade finansmarknaden och foretagets intressenter for att
kunna mota de allt hogre krav som stélls pa foretaget. Detta leder oss in pa var kontakt med
foretaget under hosten och det uppdrag som vi fick tilldelat.

2 Getachew T, Johansson M & Skarp J” Perstorps transition from conglomerate to focused chemicals firm” (2002)
Ibid



2.2 Tilldelning av uppdrag

Det uppdrag Perstorp AB forst gav oss var att titta pa vilka synergieffekter som finns i Perstorps
Industripark. Sulev Pull, VD for Perstorps Fastighets AB, var kontaktperson for detta uppdrag.
Vid forsta inledandet méte med Pull diskuterades uppdraget véldigt dvergripande. Infér andra
motet med Pull ringde var handledare fran Lund till oss nar vi var halvvags till Perstorp och sa att
foretaget hade ringt till honom kvallen innan. Nar vi stod pa en busshallplats i 6demarken fick vi
reda pa att Perstorp inte langre ville att vi skulle titta pa synergieffekter i industriparken. Flera
foretag i Industriparken gillade inte det uppdrag vi fatt. Var handledare gav oss radet att vanda
tillbaka och bestdmma tid for ett nytt mote veckan efter. Efter en stunds diskussion bestamde vi
oss for att fortsatta till Perstorp. Alternativen var inte manga och vi kinde att det var viktigt att
komma igang och fa klarhet i vad som hade hant. Dessutom hade vi blivit lovade att fa arbetsrum
och datorer, darfor kiande vi att vi kunde fa nagot gjort i Perstorp.

Att fortsatta till Perstorp var formodligen ett av vara béttre val under hosten da vi traffade Pull
och hade en mycket givande dag pa Perstorp. Vi kande ocksa att det gav signaler om att vi ansag
att det borjade bli dags att komma igang. Det kom fram att tva uppsatser fran Kristianstad
Haogskola hade behandlat industriparken under varen. Resultatet hade varit att fa synergieffekter
utnyttjades och att det var lite svart att fa ett ordnat samarbete efter separationen ifran varandra.
Darfor kande bade Perstorp och foretagen att de inte var intresserade att fa en ny undersokning
sa ndra in pa de foregdende. Nu skulle vi istallet fa ett uppdrag i koncernbolaget Perstorp. Efter
lunch fick vi traffa Mats Salomonsson som dr ansvarig for personalens kompetensutveckling.
Han hade blivit inkallad av vice VD som hade hort att Perstorp inte hade tagit val hand om en
studentgrupp. Under motet fick vi aterigen presentera oss sjélva och vad vi kunde tillfora
Perstorp. Motet gick bra och Salomonsson lovade att dterkomma inom en vecka till oss med ett
fardigt forslag till uppdrag. Nar vi traffade honom en dryg vecka senare var det klart att han
skulle vara en av vara tva handledare under hosten. Vi skulle arbeta med en av internkonsulterna i
BRIT (Business Review & Improvement Team) och undersoka vilka mojligheter det finns for
Perstorp att mata produktivitet inom sin forsaljningsavdelning. Vi foreslog att vi skulle skicka in
véara CV till internkonsulten for att pa sa sitt underlatta var presentation och dven vilken niva vart
uppdrag borde ha. Detta tyckte Salomonsson var en god idé.

2.1.2 Utformning av uppdrag

En manad in pa terminen fick vi traffa internkonsulten Jonas Westberg och hans chef Peter
Karsberg. Nu borjade vart uppdrag att ta form. Vi kiande pa motet att vi fick ett bra gensvar fran
Westberg och Karsberg, de hade sett vara profiler och borjade sin vardering darifran, vilket
kandes positivt for oss. Westberg blev var andra handledare for projektet, den som hade
huvudansvaret for sjélva arbetsprocessen. Westberg forklarade att Perstorp, med hjélp av externa
konsulter, tagit fram ett produktivitetsforbattringsprogram som kallas for nEverest. Programmet
stracker sig Over hela organisationen och dr uppdelat i tre delar: Procurement, Production och
Sales. Westberg ar ansvarig for delar inom Sales.

Som tidigare ndmnts &r Perstorp intresserade av att kommunicera till finansmarknaden hur vél de
presterar i sina olika processer. For detta krdvs en métning av foretagets produktivitet. Perstorp
skulle vilja separera pa hur stor del av vinstokningen som beror pa externa faktorer som Perstorp
inte kan rada dver och hur stor del som beror pa forbattringen av interna processer, vilket vi
kallar for interna effekter.

Vart huvudproblem i uppdraget blev att undersoka om det ar mojligt att separera externa effekter
fran de interna. Nésta problem har sedan varit att utifrdn antagandet att detta gar eller inte
rekommendera vilken metod Perstorp ska anvanda for att méata sin produktivitet. Uppdragets



omfattning och mal diskuterades fram mellan Westberg och oss, vilket vi gar in narmare pa
nedan. Det som ocksa ar vart att namna &r att det var hogsta koncernledning som var mest
intresserade av att ta fram en metod for att separera externa effekter. BRIT trodde att det var
mojligt att ta fram en dylik metod men ansdg ocksa att det fanns ett visst organisatoriskt
motstand mot en sadan matning hos Perstorp.

Vart slutgiltiga uppdrag:

A. Gar det att separera externa effekter fran interna vid matning av produktivitet i ett
foretag?

B. Ta fram principiella modeller som Perstorp kan anvanda for att méta sin produktivitet,
bade som anvander separation och som bortser ifran det.

C. Utifran detta underlag géra en rekommendation for vilken modell som passar Perstorp
bast.

2.3 Arbetsprocessen

Nér det hade blivit klart att vi skulle arbeta néra Westberg, foljde en period av diskussioner om
strukturen pa vart samarbete och mer konkret hur vart uppdrag sag ut. Westberg foreslog tva
alternativ for sin handledning; det forstnamnda var att vi skulle arbeta som han uttryckte det pa
klassiskt akademiskt vis. Med det menade han att vi skulle gora en avrapportering innan jul och
daremellan skulle vi arbeta mer sjélvstandigt med majlighet till nagon enstaka handledning.
Risken med denna metod var att vi kanske skulle 16sa en uppgift som Perstorp egentligen inte var
intresserade av. Fordelarna var att vi var vana med detta angreppssatt frin Ekonomihdgskolan.
Det andra alternativet kallade Westberg “konsultmetoden” som byggde pa hans erfarenheter fran
konsultfirman McKinsey & Co. Tanken med denna metod var att vi utifran antaganden och
hypoteser skulle ta fram ett slutdokument redan fran borjan. Denna skulle sedan forbattras
veckovis genom att testa vara antaganden. Varje vecka skulle vi hélla en presentation for
Westberg. Svarigheterna med denna metod var att vi aldrig arbetat pa detta satt forut, vilket
kunde fordroja och forsvara var process. Det positiva var dock att resultatet av projektet inte
skulle bli nagon Overraskning for Perstorp. Vi enades ganska snabbt om att det var
konsultmetoden som lat mest intressant, framst for att vi trodde den skulle ge bésta resultat for
vart komplexa uppdrag samt att den gav oss storst potential att lara oss nya tekniker. Vi anséag
ocksa att handledning fran Westberg skulle ge oss mer om vi arbetade enligt konsultmetoden.

Westberg var noga med att papeka att det var vart beslut. Han papekade ocksa det vasentliga i en
rak kommunikation oss emellan for att genom en iterativ process na basta resultat. Vi var
konsulter i uppdraget och han var bestéllare. Den rollférdelning ar en bra beskrivning pa det
samarbete vi har haft under hosten, dven om Westberg varit vél hjalpsam med olika tips fran sin
tid som konsult for att vara en ordinér bestéllare. En annan viktig podng i dessa diskussioner var
att vi kom dverens om en miniminiva for uppdraget. Eftersom uppdraget var valdigt komplext
kdnde vi att det var viktigt att vara Gverens om en minsta niva pa det vi skulle leverera till
Perstorp for att vaga ta pa oss uppdraget 6verhuvudtaget. Minsta niva for det vi skulle leverera
blev att ha kommit en bit pa vag mot en metod och eliminerat ett antal steg. Vi skulle ocksa gora
ett kvalificerat antagande om hur en metod kunde se ut baserat pa ett antal klara hypoteser.

Med detta i ryggen kdnde vi oss starka nér vi tog oss an projektet. Nér vi borjade soka efter
majliga l6sningar motte vi ett flertal olika asikter om var grundproblematik fran bade néringslivet
och den akademiska varlden. De flesta var av olika anledningar negativa. Det finns inga, vad vi
funnit, foretag som idag lyckats med att separera externa effekter. Den framste foresprakaren for



att titta pa externa effekter var Lars Oxelheim frdn Ekonomihogskolan i Lund. Han é&r
internationellt valkand for sina teorier om foretags utsatthet for makrofaktorer.* Oxelheim menar
att genom noggranna analyser av viktiga makrovariabler kan foretaget minska sina risker samt
forbéttra sina strategier vasentligt. Dessutom hérde vi asikter som ansag att det inte var relevant
att separera effekterna eftersom foretagen pa nagot sitt maste verka i en miljo med externa
effekter. Vi hittade ocksd nagra exempel pa framgangsrika produktivitetsprogram hos foretag
som inte separerade externa effekter. Kompletterat med intervjuer med konsultfirmor fick vi klart
for oss att vart uppdrag inte har |6sts pa ett tillfredsstallande satt innan.

2.4 Var l6sning

Arbetet fortskred och vi tog fram modeller som talade for en separation liksom négra som talade
emot. Utifran det forkastade vi ett antal modeller och nedanstaende figur 1 visar de modeller som
aterstod och som vi ser som fullt méjliga for Perstorp att anvanda. For att pa basta satt sélja in
var losning till Perstorp valde vi att rekommendera endast en modell. Eftersom Perstorps fokus
framfor allt 1ag pa att separera externa effekter har vi en kort beskrivning av vara tva foreslagna
modeller for att astadkomma detta, en full redogorelse finns i appendix.

Inte Separera
Externa Effekter

The Bench- The
Holistic Marking Stakeholder
Model Model

Figur 1. Framtagna modeller

2.4.1 The Holistic Model

The Holistic Model 4r uppbyggd for att kunna mata produktiviteten pa ett objektivt sitt.
Modellen kréver en uppdelning av Procurement, Production och Sales for att visa produktiviteten
i samtliga delar. Nyckeltal anvands i sa stor utstrackning som mojligt for att rakna fram den
interna produktiviteten. Data samlas in fran olika omvarldsfaktorer for att fa fram den externa
effekten. Resultatet kan dven anvdndas som bas for strategiskt beslutsfattande, teoretiskt ger
modellen en relativt objektiv bild av produktiviteten i Perstorp. Den kan dock bara anvéndas en

* Se Oxelheim L, "Managing in the turbulent world economy” (1997)



till tvd ganger arligen. D& modellen ar tung bade att ta fram och att tolka kraver den mycket
resurser, vilket &r en nackdel.

2.4.2 The Market Model

I The Market Model gors en jamforelse mellan marknadens utveckling och féretagets utveckling
for intdkter och kostnader. Genom att rakna ihop forbattringen/forsamringen fran intaktssidan
med 6kningen/minskningen pa kostnadssidan kan ett tal for den interna produktiviteten erhallas.
Den forsta delen av modellen anvands for att kommunicera foretagets utveckling internt och
externt. | den andra delen hdrleds den interna produktiviteten i organisationen och resultatet kan
anvandas som ett styrinstrument. Forutsatt att relevanta siffror kan erhallas & modellen ganska
enkel att utfora och resultatet lattolkat. Negativa aspekter &r att jamforelsen inte visar enskilda
konkurrenter samt vikten av att modellens antaganden inte ar for grova. Anledningen till varfor vi
rekommenderade denna modell &r att den klarar av att 16sa problemet med farre resurser an The
Holistic Model samtidigt som den &r relativt lattolkad.

2.5 Avrapportering

Da vi valde att anvanda oss av konsultmetoden var formen for avrapportering samtidigt given.
Perstorp var inte intresserade av nagon lang akademisk rapport. De ville istallet ha en
presentation i PowerPoint, med forbehallet att presentationen var pa engelska da detta ar det
officiella koncernspraket hos Perstorp.

I diskussioner med Westberg kom vi fram till att vi, forutsatt att vi nadde véara uppsatta mal,
borde presentera infor koncernledning. Detta da de var bestéllare av uppdraget, for att separera
och &ven hade makten att bestimma om var modells framtid. Det bestamdes att den slutliga
presentationen skulle ges i samband med ett styrgruppsmote for Sales i nEverest. | styrgruppen
ingdr de &ta mest inflytelserika personerna foér Perstorp, med undantag av ekonomichefen. Vi
skulle fa cirka fyrtio minuter till forfogande men da skulle vi bade presentera och hélla en
fragestund. | och med detta fann vi att den bésta avrapporteringsformen var en kortare
presentation av enbart var rekommendation, The Market Model, foljt av en fragestund. For att
gbra en s bra presentation som mojligt bestimde vi oss for att endast tva av oss skulle kora
presentationen for att sedan vara alla fyra pa fragestunden.

Vi insdg att vi inte skulle fa tid pa styrgruppsmotet att diskutera 6vergripande fragor sasom vad
Perstorp ville uppna med separationen av externa effekter och vad en sadan separation skulle
innebara for paverkan pa organisationen. DA vi ansag att detta var viktigt dvertygade vi Westberg
om att fa kéra en diskussion, en workshop, med BRIT. Tanken var att om Perstorp skulle arbeta
vidare med var modell i framtiden kommer det vara de interna konsulternas ansvar. Darfor sag vi
det som viktigt att fa till stdnd en kunskapsoverforing av vart arbete som skulle gora detta majligt.
Genom en presentation av de alternativa modellerna klarlade vi problematiken med att maéta
éverhuvudtaget. Vi diskuterade aven hur modellerna skulle ha olika inverkan pa organisationen
och kulturen hos Perstorp. Pa sa sétt fordes en kritisk diskussion dar vi belyste problematiken
med var rekommendation.

Avrapportering skedde alltsa i tva steg dar workshopen kom veckan innan styrgruppsmotet. Vid
bada tillfallena fick vi nastan uteslutande positiv kritik for vart arbete under hosten och vara
presentationer. Reaktionen pad workshopen var att BRIT var mycket nojt med den givande
diskussionen. Pa styrgruppsmotet berattade en av deltagarna efterat att efter mycket kontakt med
konsultfirmor var detta den béasta modellen han hade sett som l6sning pa problemet. Efter var
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presentation fortsatte styrgruppen diskutera fragan och resultatet blev att Perstorp inte inom en
snar framtid kommer att forsdka separera bort de externa effekterna.

2.6 Efterlamnade spar i Perstorp

Fran kursens sida ar malet med projektarbetet att studenterna ska satta spar i foretaget pa nagot
satt. Vi ansag det vara viktigt att forsoka lamna spar efter oss pa tva nivaer i Perstorp. Dels hade
vi en workshop for BRIT och dels hade vi en presentation for styrgruppen inom Sales. Ett spar
vi tror oss ha lamnat pa Perstorp ar den kunskapsoverforing som workshopen innebar. Vi
vidgade deras forstaelse for komplexiteten i fragestallningen samt diskuterade igenom nagra
viktiga organisatoriska faktorer for att framgangsrikt implementera var modell.

Ett annat spar ar det faktum att vi svarade pa frdgan om det gar att separera externa effekter,
vilket vi teoretiskt har visat med var modell. Viktigaste sparet ar formodligen att
koncernledningen har kunnat avsluta diskussionen om separation eller inte, efter cirka ett och ett
halvt ars dividerande. Att diskussionen pagatt sa lange fick vi klart for oss i ett utvarderingsmote
med Westberg efter var presentation. Var modell gav dem en grund att ta beslut p4, vilket saknats
i deras diskussioner tidigare. Aven om Perstorp besl6t sig for att i dagslaget vanta med att borja
separera externa effekter har vi givit styrgruppen underlag for vilka modeller som kan anvandas
for ett eventuellt framtida métande.

”Trodde inte att ni skulle dstadkomma en faktisk modell. Ni har gjort en bra
och trovérdig utredning. Det finns en l0sning (pa problemet) och den ser ut
ungefar sa har.”

Med de har orden berémde Jonas Westberg vart projektarbete, sagt under utvarderingsmotet den 2003-12-17.
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3. Insikter och erfarenheter

Efter att ha gjort en redogorelse for vara erfarenheter och resultat pa projektarbetet ska vi
forsoka géra en sammanstallning av vad vi har upplevt och lart oss under terminens gang. Det &r
var ambition att ta med de insikter och erfarenheter som vi anser forbattra var forstaelse for
management. | kapitlet har vi rubricerat dem som Individen, Teamet, Tidsaspekter, och Ovriga Insikter
och Erfarenheter. Det ar inte var avsikt att skilja dessa fran varandra eftersom det finns samband
mellan dem i manga avseenden. Av den anledningen &r det oundvikligt att argumentationen
kommer att korsa mellan dessa avdelningar. Dessutom ska vi forsoka aterge ett monster och
beroendeforhallande dem emellan som vi kunnat tyda allteftersom. En del av momenten som vi
upplevt under denna period har inte heller natt upp till larande i ordets riktiga bemérkelse. Detta
eftersom det krdvs mer perspektiv och reflektioner kring dem innan intrycken omvandlats till en
lardom.

3.1 Individen

En mycket viktig lirdom om management som vi alla i gruppen tar med oss fran
Managementprogrammet &r vikten for en god manager att ha en valutvecklad forstaelse for sig
sjalv som individ liksom for andra méanniskor. Organisationens grundpelare & manniskorna inom
den och utan att deras fortroende riskerar managern att forlora kontrollen. Detta pastaende var
nagot som vi vid upprepade tillfallen stotte pa under resans gang i samband med
gastforelasningar och vid kontakt med projektforetagets managers. Framfor allt argumenterades
det konsekvent for vikten av att tillgodose medarbetarnas behov for att fa dem att kanna
motivation i sin yrkesroll. For att forstd manniskors beteenden och behov maste en ledare vara
medveten vilken personlighet och installning varje individ har.

3.1.1 Myers-Briggs Type Indicator

Vi har fatt gora en rad évningar i under hostens arbete dar vi lart oss att uppna en stérre
sjalvinsikt och som vi fann vara mycket givande. Ett verktyg som vi larde oss anvanda och tolka
var Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) som visar vilken personlighetsprofil en individ har.” Det
som har varit speciellt utmarkande for oss i projektgruppen ar att testet dppnat for diskussioner
om varandras profiler och hur man genom den processen lart sig mer om sig sjalv. Vi kdnde att
MBTI &r ett synnerligen bra verktyg att utgd ifran eftersom det har en struktur med fyra enkla
preferenser som kan arbetas vidare fran. Men vi vill understryka att lirdomen bestar i att vi har
fatt tillfallet att ifrgasatta och analysera testresultaten med expertis inom omradet.® Vidare bestar
denna lardom i att vi dven har gjort 6vningar kring MBTI under kursen och varit ute pa faltet
tillsammans, vilket skapat situationer som vi kan relatera till. Dessa faktorer sammantaget har
bidragit till en djupare forstaelse for oss sjalva som individer och som medlemmar i en grupp.
Testet forklarar vart ens uppmarksamhet framst ar riktad och hur man foéredrar att ta till sig
information. Det gor att man kan optimera sin energi pa ratt sitt. Eftersom ingen av
preferenserna generellt sett kan sagas vara battre 4n nagon annan sa minskar det en eventuell
osdkerhet om sig sjélv. Det blir lattare att ta emot feedback, sarskilt negativ sadan, eftersom olika
handlingsmonster ofta kan forklaras av ens personlighet. Pa samma sétt sa lar man sig att ge mer
konstruktiv feedback till sina gruppmedlemmar da man med hjalp av MBTI béttre forstar pa
vilket sétt varje medlem bidrar till gruppen. Vi upplever det som hogst sannolikt att manga
irritationsmoment har kunnat undvikas genom att man forstar hur varje gruppmedlem bearbetar
information och problem samt hur vi forbereder oss for att l6sa dessa. Nagra av 0ss
karakteriseras av att vara introverta i bearbetnings- och forberedelseprocessen vilket riskerar att

® Myers-Briggs Type Indicatorl , varumérke registrerat av Consulting Psychologists Press, Inc.
® Olsson M, Executive Foundation Lund, méte 2003-10-21
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upplevas som ett franvarande tillstand av andra. Analogt sett kan de introverta uppleva att de
extroverta inte tar uppgiften pa allvar utan bara att diskuterar runt amnet.

Genom storre forstaelse om ens egen profil sa ar det ocksa majligt att veta hur man bor forhalla
sig till de andra gruppmedlemmarna. Det ar svart att sara pa forhallandet sjalvinsikt och insikt for
sina medmanniskor. Vilka implikationer Okad sjalvkannedom har pa sjalva grupprocessen
kommer vi att behandla ndrmare langre fram.

3.1.2 Motivation

Ett tema som behandlades under det ena av internaten var motivation. Det som f6ljer nu
kommer inte vara en redogorelse for vad som vi gick igenom utan vad vara framsta lardomar var
fran det tillfallet. Det &r en stark Gvertygelse hos oss att en manager ska vara val medveten om
vad som paverkar motivationen hos anstéllda inom organisationen.

Vid en av gastforelasningarna presenterades en intressant modell av vad begreppet motivation
innebar.” Kortfattat kan sagas att det 4r produkten av vem man &r (arv och miljo), vad man vet
(teori och erfarenhet), vad man tycker (instéllning) och vad man kan (omvandling av kunskap till
fardighet genom 6vning). Dessa element styr ssmmantaget manniskans beteende och mynnar ut i
vad man vill, det vill sdga motivationen. En intressant lardom av denna modell &r att individens
instdlining ar av mycket stor betydelse for att kdnna motivation. Enligt J. Thornberg beror
uppsagningar ofta pa den anstalldas instéllning, sarskilt vid mer kvalificerade yrken.

Man kan utifran den har modellen konkretisera hur vi studenter upplever motivation under
Managementprogrammet.

»  Mer verklighetsanpassat kursinnehdll — Vi har genomgaende kéant stor motivation for det har
programmet pa grund av att det ar ett bra avslut pa en ekonomiutbildning. Det vi vet, det
vill sdga framst fran teori, kan omsattas till praktik. Intressanta jamforelser kan goras
mellan det som vi har last oss till och det vi ser nu ute pa foretagen samt det vi hor av
gastforelasare fran naringslivet.

«  Mer output — Vi har fatt tillfalle att satta i praktik det som vi har lart oss tidigare vilket
kanns mycket motiverande. Det vi kan omvandlas till fardighet genom att vi far ett unikt
tillfélle att 6va ute i verkligheten.

» Helhetssyn pa foretagande — Vi har upplevt att mycket av den management som vi har sett
hos projektforetaget och de dvningar samt forelasningar vi har tagit del av under hosten
har kompletterat vara tidigare lardomar pa ett fortraffligt satt. Forenklat kan sagas att
teori kompletterats av nya erfarenheter.

Allt detta bidrar givetvis ocksa till att forbéttra var installning till Managementprogrammet vilket i
sin tur ar en mycket viktig motivationsfaktor.

Vi fick ta del av en annan mycket intressant modell fran Cultivator. Det &r en modell som kastar
ljus pa motivation i féretagsvarlden och som gor liknelsen till Maslows behovstrappa.®

Léngst ned finns resurserna som dar en absolut nddvandighet for att verksamheten Gver
huvudtaget skall kunna bedrivas (se figur 2). Det f6ljs av trygghet, trivsel, resultat och slutligen hogst
upp pa motivationsstegen utveckling. Under samma tillfalle fick vi alla svara pa vad som motiverar

" Cultivator - konsultféretag, beteendemodel| presenterat av John Thornberg, 2003-11-03
8 Cultivator, Motivation i foretagsvarlden, 2003-11-03
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oss att prestera ett bra arbetsresultat och darefter klassades svaren in i ovanstaende
motivationsstege. En mycket larorik observation kunde goras utifran fordelningen av vara svar.
Forutom ett svar som hamnade under trivsel visade det sig att utveckling, det vill sdga
mojligheten att kdnna personlig utveckling i sitt arbete, var viktigast for oss. Enligt J. Thornberg
har personer med hogre akademisk utbildning i allmédnhet hogre krav dn trygghet och trivsel for
att kdnna motivation i yrkesutévandet. Vidare menar han att exempelvis individer med mindre
kunskapsintensiva arbeten framst vérdesatter de nedre delarna i figuren. Det hér anser vi vara en
punkt att halla i atanke for en manager eftersom motivation &r en mycket viktig faktor for att
medarbetarna ska prestera ett bra resultat, trivas i sin roll och stanna kvar inom organisationen.

Utveckling
Resultat
Trivsel
Trygghet
Resurser

Figur 2. Motivation i féretagsvarlden

3.1.3 Larandeprocessen

I inledningsstadiet av Managementprogrammet fick vi gora ett larstilstest som bygger pa David
Kolbs teorier om larstilar, som visar det satt vi tar in respektive bearbetar information. De fyra
larstilarna ar: Divergent, Ackommoderande, Assimilerande och Konvergent.® Vi tog dven intryck
av Kolbs teori om larcykeln som bestar av fyra dimensioner. Enligt Kolb bor en problemlésning
folja de fyra faserna konkret upplevelser, reflektion, abstrakta forestallningar och generaliseringar samt
slutligen prova i nya situationer. Genom att passera samtliga faser mojliggors ett fullstandigt
larande.” Att forstd ens egna och andras monster for larandeprocessen ar mycket vérdefullt. Da
kan man pa bésta sitt orientera sig vid problemldsningar, sdrskilt ndr man jobbar kring en
gemensam uppgift. Efter testet stod det klart att vi alla i gruppen hade olika larstilar. Det visade
sig vara en stor fordel eftersom vi i projektarbetet hade en uppgift av mycket abstrakt karaktar.
Den frdmsta utmaningen i problemet skulle komma att visa sig ligga i den intellektuella
anstrangningen och inte i den administrativa, som till exempel omfattande informationsinsamling.
Av den anledningen larde vi oss att det &r en stor styrka om det finns variation i larstilarna inom
gruppen. For att battre forsta var larprocess sa har vi tagit hjélp av Kolbs larcykel och diskuterat
hur vi rort oss i de olika momenten. Vi anség att vi har haft lattare for att komma runt i larcykeln
an om vi alla hade haft liknande larandemdnster. Detta eftersom vi alla hade olika stor
tyngdpunkt pa de olika momenten i larcykeln. Den gruppmedlemmen med starkt abstrakt
tankande kunde hjélpa den med styrkan pa konkreta upplevelser att komma vidare och vice versa.
Pa samma satt har det varit for dem med reflekterande observation och aktivt experimenterade.
Under den storsta delen av projektarbetet har det varit nodvandigt att skapa nya modeller och
hypoteser anpassade till vart problem och mojligheten att titta pa fardiga modeller har varit
mycket begransad. Dérfor har det varit till stor fordel att vi kompletterat varandras larstilar
mycket vél for att halla en god balans. Detta har varit en viktig bidragande faktor for att na
resultat.

® Starkey K, How Organisations Learn (1996)
0 EK K, Vad ar larande?, kursmaterial utdelat 2003-09-03
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3.1.4 Utmaning visavi prestation

Vi vill poangtera lardomarna som vi har fatt vad géler relationen mellan ett utmanande
uppdrag och att ha en deadline att passa for |6sningen av det. Vi anser att vi har blivit
berikade med en insikt att man kan prestera mer an vad man forvantar sig i de fall som man
arbetar under press. Det skapas en spanning, eller tension, som vi foredrar att kalla det.*!
Denna tension har varit standigt nérvarande under terminens gang och har varit drivande for
vara individuella prestationer i projektarbetet. Som tidigare namnts beslutade vi oss for att
arbeta enligt konsultmetoden vilket skulle komma att stélla hogre krav pa att utnyttja tiden pa
det mest effektiva séttet. En deadline har varit nddvandig att passa varje vecka och vi har haft
press att astadkomma en produkt infor varje méte. | praktiken har det inneburit att det inte
funnits utrymme for uppskjutande av relevanta frégor eller utdragna konflikter samt att
koncentration pa uppgiften har behovts hdllas pa topp. En av vara handledare pa Perstorp
hade ett sdende pastédende angdende tension mellan ekonomer och ingenjorer inom samma
foretag. " SAljarna lovar att produkt x skall sldppas pa marknaden inom tre manader.
Ingenjorerna awisar detta pastaende med absoluta ordalag men tre manader senare &r
produkten forpackad.” ** Pastdendet sades i samband med att man standigt forvanas éver sin
egen kapacitet nar man har lyckats prestera ett resultat man aldrig forvantade sig klara av.
Oron att vi inte skulle na fram till ett resultat hade vi infor vart uppdrag fram till sista veckan
fore slutliga presentationen. | efterhand har vi lart oss hur svart det kan vara att bestémma
nivan pa det resultat man vill uppna vid antagande av ett uppdrag. Man far vaga noga vad det
& man vill uppna med undersokningen, om det & hundraprocentig precision eller om det &ar
en slutsats som kan bli allméangiltig. | vart fall prioriterade vi det sistnamnda, som visserligen
innebar att vissa antaganden och forenklingar var nddvéandiga, men som skulle tillféra oss
géavaoch Perstorp nyalardomar.

3.1.5 Avslutande ord kring individen

Vi anser att lardomar om sig sjalv och om hur andra ménniskor i sin narhet fungerar &r av mycket
stor vikt for att kunna agera ratt som manager. Kunskap och kompetens dr viktiga ledord for att
kunna anpassa sig efter spelreglerna i en alltmer féranderlig varld. Genom ha en storre insikt i hur
manniskan fungerar som individ och i grupp forbéttras mojligheterna att skapa en dynamisk
arbetsmiljo dar medarbetarnas egenskaper kompletteras. Vidare forstar man deras behov och blir
battre inforstadd hur man kan inspirera och stimulera for att halla motivationen i organisationen

pé topp.

3.2 Teamet

Liksom att det for en manager ar viktigt att ha kdnnedom om sig sjalv och andra inom
organisationen ar det vasentligt att ha forstaelse for hur samspelet individer emellan fungerar.
Hur kommer det sig att vissa personer aldrig lyckas samarbeta utan att hamna i luven pa varandra
medan samarbetet for andra I6per smartfritt? Annu intressantare 4r fragan hur det kan komma sig
att en grupp med valdig hog individuell kompetensniva anda inte lyckas prestera. Detta &r
intressanta fragor som har véckts hos oss manga ganger. En viktig lardom vi har dragit fran vart
arbete ar att gruppsammansattningen &r av utomordentlig stor betydelse for det uppnadda
resultatet.

1 Engelska ordet fér spanning, vi anser att ordet tension har en vidare betydelse &n spanning och att den béttre
omfattar ett Gmsesidigt beroende parter/forhalanden emellan
12 M éte med Jonas Westberg och Mats Salomonsson, Perstorp 2003-12-17
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3.2.1 Vad ar ett team?

Med tanke pa den oerhort utmanande uppgift vi kom att sta infor pa Perstorp var
sammansattningen och utvecklingen av var grupp avgorande for att uppna 6nskvart resultat.
Eftersom uppdraget vid gruppindelningen var oviss foresprakades det att fa storsta méjliga bredd
pa kompetenser inom grupperna. Nar vi forstatt problematiken i vart uppdrag forstod vi ocksa
att uppgiften inte skulle kunna losas av en grupp som vi ar vana vid fran tidigare arbeten, utan det
behdvdes en extra dimension. Lind och Skdrvad menar att skillnaden mellan ett team och en
grupp dar att ett team dr vidareutvecklat genom att det &r en speciell slags grupp som “arbetar
malinriktat, integrerat, engagerat och som innehéller medlemmar med kompletterande
kompetenser”.”® Katzenbach & Smith har en liknande definition som lyder "Ett team ar ett
mindre antal personer med komplementara fardigheter som &r helhjéartat engagerade for samma
syfte, prestationsmal och arbetssatt och som utvecklar ett msesidigt ansvarstagande for detta”.**
Det kan ses som en utveckling av Lind & Skérvads definition genom att ansvarsdimensionen
betonas. Vi k&nner igen oss i definitionerna och kan konstatera att samarbetsupplevelsen skiljer
sig fran manga tidigare arbetsgrupper vi arbetat i. Framfor allt den delade ansvarskanslan kandes
unik, da vi alla tidigare ofta intagit en ledande roll som har inneburit ett storre ansvarstagande for
resultatet och ibland tyvarr &dven kanslan av att inte alltid kunnat lita pd att andra
gruppmedlemmarna tagit sitt ansvar. Vi kan med full sékerhet havda att vi utgjort ett team under
hostens arbete. Vi ar dven av den uppfattningen att vi aldrig hade lyckats na det resultatet vi
gjorde genom att arbeta som en grupp i dess traditionella bemérkelse.

3.2.2 Teamets utveckling

| nedanstéende har vi valt att beskriva teamets utveckling utifran FIRO-teorin™ (Fundamental
Interpersonal Relationship Orientation).

Vid utvecklingen av ett team genomgar teamets medlemmar olika faser. Enligt FIRO-teorin gar
medlemmarna initialt in i tillhorafasen, dar medlemmarna staller sig fragan om de ar accepterade
och om de passar in i gruppen. Mycket energi gick i borjan at till dessa fragor i var grupp, det
handlade om hur mycket var och en skulle ge sig till vika for att anpassa sig till de 6vriga.
Eftersom vart uppdrags definition drog ut pa tiden var det svart for oss att ga vidare till nésta fas,
vi ville gérna se hur vi fungerade i ett arbetande tillstand innan vi gick vidare till nésta fas, som
enligt FIRO-teorin ar rollsokningsfasen. Vi kan med stor sékerhet pasta att vi gick in i denna fas nar
vart uppdrag klargjorts och det stod klart vad det var vi skulle arbeta med under terminen. Detta
mérktes genom att alla i teamet skiftades om att inneha olika roller. Alla turades om att vara den
informella ledaren, padrivaren, analytikern etcetera. I det har skedet av arbetet hade vi dven blivit
sakrare pa att ge feedback vilket ledde till att fa drog sig for att fora en valdigt rak
kommunikation. Vi kommer att utveckla detta mer nedan.

I slutet av denna fas blev vi béttre pa att hantera konflikter och kunde darmed utnyttja dem till
nagot positivt. Orsaken till att detta forbattrades beror formodligen pa att vi skapade en struktur
for hur vi skulle arbeta. Undermedvetet tilldelades vi olika roller i gruppen som underlattade
beslutsfattandet. Enligt Adizes ar det viktigt att i teamet ha nagon som producerar och analyserar
resultat, en entreprenor som star for kreativiteten och risktagandet, en administrator som
administrerar arbetet och en integrerare som ansvarar for de interna relationerna i teamet.”® Vi
kan inte pasta att vi i var grupp har haft fasta roller som var givna fran borjan, aven om de har

B Lind J, Skérvad P-H, Nya Teami organisationernas varld (2000)

1 Svedberg L, Gruppsykologi Om grupper, organisationer och ledarskap (1997)

1> Schutz W, FIRO-teorin, UGL Deltagarmaterial Internat Lillsjédal 2003-10-01 till 2003-10-03
16 Adizes | (1996) “Constructive Conflict” Executive Excellence, December 1996
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blivit klarare med tiden. Vid ett av vara feedbackmdten anvande vi en av Adizes teorier for att ta
reda pa vem som gjorde vad i teamet. Det vi markte var att detta feedbackmdte formodligen
genomfordes nagot for sent inpd arbetet for att vi skulle optimera nyttan av det. Hade det
genomforts tidigare hade mojligtvis rollerna séakerstallts vid ett tidigare stadium och pa sa sétt
hade vi kanske kunnat ga vidare till nasta fas tidigare. Hursomhelst har vi lart oss mer om oss
sjélva genom Ovningen och vi ser det som ett intressant underlag for framtida grupparbeten.

Det kan diskuteras huruvida denna oklarhet i roller &r positiv eller negativ. Att ha tydligt
definierade roller kan skapa en trygghet i manga fall da det finns klara forvantningar pa
gruppmedlemmarna. Katz & Kahn definierar en roll som ”de sammanlagda kraven med vilka
systemet konfronterar den enskilde medlemmen”." Roller handlar alltsa i mangt och mycket om
andras forvéantningar. I forlangningen av detta skulle man kunna s&ga att avsaknad av klara roller
skulle innebéra att det inte finns nagra forvantningar pa varandras beteende, vilket i varsta fall kan
leda till handlingsforlamning. Da alla i var grupp genomgaende under héosten haft ansvarskansla
och motivation har det inte funnits nagra storre problem med att komma vidare i arbetet. Som
namndes ovan har rollerna dock blivit klarare med tiden, dar MBTI-profilerna har haft en stor
inverkan. Allteftersom vi blivit medvetna om varandras profiler har det omedvetet skapats
forvantningar pa varandras beteende samt har vart beteende tolkats utifran de profiler vi har.
Detta har varit en mycket viktig utgangspunkt for att cka forstaelsen pa vilket sétt vi kunde
kombinera varandras egenskaper for att fa ut optimal effektivitet ur gruppen.

I var grupp var samtliga visionarer med anlag att se mojligheter i det mesta. Risken med detta var
& andra sidan att det inte fanns en tydlig genomf6rare. Men genom att vi var medvetna om det
har sa bestamde vi oss for att det administrativa ansvaret skulle rotera oss emellan for att
systematisera vara idéer. Omvant kan tidnkas att en grupp bestdende av medlemmar med
sinnesfornimmelse som den dominerande informationskanalen lattare kan blockeras vid samma
fragestéllningar utan att se nya mojligheter och ga vidare utifran dem. Vi &r Gvertygade att da
uppgiften kraver stor kreativitet och abstrakt tankande skulle det bli mycket svart for en sadan
grupp att finna en losning. Var gruppsammansattning bestod av tva vetenskapsman (INTJ), en
uppfinnare (ENTP) och en pedagog/mentor (ENFJ).®® Den sistnamnda var med sin profil en
viktig tillgang for att dven rikta uppmarksamhet mot de kansloméssiga behoven da gruppen som
tidigare ndmnts varit valdigt uppgiftsorienterad.

| utvarderandet av vara MBT I-profiler har vi funnit en av hostens viktigaste lardomar. Vi ar dock
medvetna om att det & nodvandigt att forhalla sig kritiskt till dessa kategoriseringar som
profilerna utgor och inte se det som beskrivningar pa vilka vi r utan snarare anvanda dem for att
fa battre forstaelse for varandras satt att uppfatta verkligheten och hur vi utifran det fattar vara
beslut. Vi tror att insikterna som vi beskrivit ovan kommer att vara av stor nytta i andra grupper
vi kommer att arbeta med. Vi anser att en bra manager bor ha kunskap om konsekvenserna av
sammanfdringen av olika profiler i till exempel projektgrupper. Vi tror dock inte att det ar ett
lampligt verktyg vid rekrytering da det inte séger ndgot om individens kompetens.

Med tanke pa projektets gang var det ganska sent in i arbetet som vi uppnadde FIROs sista fas,
samhorighetsfasen. Att vi verkligen uppnadde den visades genom att vi kidnde oss bekvama med
varandra och darmed blev annu dppnare i var kommunikation. Vi kunde pa ett effektivt satt fora
diskussioner om vara hypoteser och vi alla insag att genom dessa diskussioner astadkom teamet i
sig en kunskapsniva som inte hade kunnat uppnas av en enskild individ. Tillfredsstallelse av att
arbeta i gruppen forstérktes.

" Westlander G, Socialpsykologi Tankemodeller om ménniskor i arbete (1993)
'8 Myers-Briggs Type Indicator(]
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3.2.3 Teamlarande

Uppdragets karaktdr krdvde att vi som ett team blev intelligentare. Med detta menar vi att
gruppens kunskap behdvde vara hogre dn den genomsnittliga kunskapen hos
gruppmedlemmarna. Detta for omedelbart tankarna till den forsta veckan pa
Managementprogrammet da vi gjorde en gruppovning som gick ut pa att man skulle rangordna
femton foremal vid en skeppsforlisning i Stilla Havet. Forst svarade vi individuellt och dérefter
gjordes detta genom diskussioner gemensamt for gruppen. Resultaten jamfordes sedan med ett
facit” baserat pd personer som i verkligheten utsatts for en sadan situation. Tanken med
6vningen var att man tillsammans skulle bli smartare. Resultaten blev dock olika for grupperna.
Till exempel fanns det en grupp med personen som fick bast resultat individuellt. Gruppens
sammanlagda resultat var dock betydligt samre &n personens. Ovningen blev en stindig
paminnelse om att det ar oerhort viktigt att ta tillvara pa den kompetens som finns hos enskilda
gruppmedlemmar och inte endast lata den som pratar mest och hogst fatta alla beslut. Samtidigt
ar det ocksd alla individers ansvar att kunna framféra sina asikter infor de andra
gruppmedlemmarna.

Vi insdg att vart team var tvunget att bli en larande organisation och att uppna ett teamlarande.
Peter Senge™ havdar i sin bok ”Den femte disciplinen” att organisationer inte l4r sig utan att dess
individer lar sig men individuellt lirande behOver & andra sidan inte automatiskt leda till
organisatoriskt larande. For att bli en larande organisation och ett team med en kompetensniva
som var hogre &n summan av medlemmarnas arbetade vi mycket med dialoger och diskussioner,
vilket enligt Senge ar en forutsattning for att uppna teamldrande. Dialogen &r en “fri och
undersokande genomgang av komplexa fragor dar alla lyssnar pa varandras asikter och ger uttryck
for sina egna”. I diskussionen fors asikter och argument fram och forsvaras till stod for de
beslut som skall fattas”. En annan viktig forutsattning for att uppna teamlarande &r, enligt Senge,
ett gemensamt sprak bland teammedlemmarna. Detta har vi forsokt uppna genom att fora
utforliga diskussioner kring vara tolkningar av uppdraget och huvudproblematiken. Dessutom
har kunskapen om varandras tankesétt 6kat i samband med utvérderandet av vara MBT I-profiler,
dar det till exempel kommit fram att vissa gruppmedlemmar loser problem frémst genom att se
pa konkreta detaljer medan andra ror sig mer pa en abstrakt och Gvergripande niva.

En anledning till att vi lyckades ndrma oss ett teamldrande &r, forutom att vi kompletterar
varandras kompetenser vil, att alla dessutom har varit oerhort engagerade och malinriktade. Fa av
oss hade tidigare arbetat i en grupp med en sa jamn och hdg ambitionsniva. Vi anser att vi har
haft de ratta forutsattningarna for att vara ett hogpresterande team, i alla fall om vi ska tro
Rosenthal, som identifierat fem nyckelfaktorer for ett sadant team:®

* meningsfyllt syfte

« specifika och utmanande mal

» gemensam installning till arbetssattet
e klararoller

* kompletterande kompetenser

Vi anser dock inte att Rosenthals fem faktorer &r tillrackliga fOr att prestera battre som team. Till
dessa faktorer bor laggas vikten av att forbattra teamets interpersonella processer. De
interpersonella relationerna och det sociala samspelsmonstret ar viktiga for att uppna en
omsesidig respekt, oppenhet, arlighet och tillit.? Vi tror att en viktig forutsattning for att uppna

19 Senge P, Den femte disciplinen (1995)
0 Rosenthal M J (2001), “High-performance teams’. Executive Excellence, Oktober 2001
21 Lind J-, Skérvad P-H, Nya Teami organisationernas vérld (2000)
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optimalt arbetsresultat &r att det finns en 6ppen kommunikation inom gruppen. Vi vill har vara
noga med att poangtera att vi med detta inte avser vikten av sa kallad dosnack inom gruppen for
att skapa en trevlig atmosfar utan det vi menar dr en kommunikation préglad av dialog och
diskussion som vi namnde tidigare under "teamlarande”. Genom savél medvetna som omedvetna
processer har vi under hostens gang utvecklats inom dessa avseenden. En viktig process i detta
har varit feedback som vi kommer att beskriva nedan.

3.2.4 Kommunikation och feedback

Redan i ett tidigt skede sag vi det som vésentligt att kunna fora en rak och 6ppen kommunikation
i gruppen. En modell som vi bekantade oss med under hosten var det sa kallade Johari-fonstret
som en gastforelasare pa det tredje internatet presenterade. 2 Modellen bestar av fyra rutor som
speglar en individs personlighet och handlingsmonster. Rutorna ar uppdelade utifran
dimensionen “jag vet — jag vet inte” at ena hallet och “de vet — de vet inte” at andra hallet.
Utifran detta kan foljande fyra félt identifieras: arenan, blind flack, fasaden samt okand formaga,
se figur 3 nedan. Modellen &r ett verktyg som anvands mycket i feedbackprocesser dar ett av
malen &r att komma at den dolda potentialen som finns i rutan ”okéand férmaga”. | forlangningen
av detta ar ett annat mal att gora arenan sa stor som majlig. En forutsattning for att ett beteende
ska vara paverkbart ar namligen att det ar kant hos béade sig sjédlv och andra. Vikten av denna
modells tankegéng inség vi redan i borjan av arbetets gang utan att modellen for den sakens skull
medvetandegjorts for oss. Att den sedan blev presenterad for oss under ovannamnda internat
gjorde att vi kunde anvanda oss av tankarna pa ett &n mer strukturerat satt.

Jag vet Jag vet inte
De vet
Arenan Blind flack
De vet inte
Fasaden Okand formaga

Figur 3. Johari-fonstret

Tidigt under hosten hade vi ett tillfalle dar vi pa ett mer utforligt sitt presenterade oss for
varandra utifran var sjalvuppfattning och hur vi trodde att vi fungerar i en grupp. Detta var ett
enkelt satt att komma igang med feedbackprocessen da vi sjilva tog upp véra negativa sidor.
Efterat diskuterades om detta stimde Gverens med de intryck som 6vriga gruppmedlemmar fatt.
Uppfattningen var att vara forsta intryck av varandra verkade ganska riktiga. Vi forde en
uttémmande diskussion kring hur vi skulle ge och ta feedback framover och vad sjélva syftet med
det var. Malet skulle vara att vi alla genom konstruktiv feedback skulle utvecklas, och darmed
utoka utrymmet for arenan. Vi kom fram till att ha detta i atanke under veckorna, for att kunna

%2 Mazetti-Nissen L, gastforelasare Internat 3 i Bosarp, 2003-10-22 till 2003-10-24
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halla konstruktiva moten pa fredagar, som vi utség som “feedbackdagen”. Detta mote lade
grunden for den fortsatta feedbackprocessen under hésten, som gick ut pa att diskutera gruppens
utveckling samt att ge bade individuell och gruppbaserad feedback.

Vid internatet i Lillsjodal forbattrade vi var formaga att ge kvalitativ feedback vasentligt. Vid
efterfoljande feedbackdagar anvande vi oss av en modell som ar hamtad darifran. Den innebar
bland annat att feedbacken ska forklara hur ett visst beteende paverkar motparten, samt maste
detta vara forandringsbart. Allt for att feedbacken ska vara sa konstruktiv som mojlig. Genom att
praktisera denna modell blev vi sa smaningom mer sékra pa att ge feedback vilket innebar att mer
feedback ocksa gavs. Om nagon &r osaker pa att ge feedback och pa hur denna kommer att
mottas kommer den personen ocksa att dra sig for att ge feedback, vilket resulterar i en samre
utveckling av teamet. Pa sd satt var vi dven noga med att trana pa att ta emot feedback, vilket
handlar om att kunna forsta motparten genom dennes kéanslor och tankar.”® Da fa av oss hade
nagon storre erfarenhet av att ge och ta feedback har véra feedbackvningar varit oerhort
larorika. Vi tror att det d&r en nodvandighet for en bra manager att kunna bemaéstra konsten att
bade ge och ta feedback for att fa fortroende och respekt fran sina anstéllda.

Vikten av 6ppen kommunikation fick vi ocksa erfara pa var workshop med BRIT pa Perstorp.
Deltagarna hade olika asikter i vissa vasentliga fragor som pa ett oppet sitt ifragasattes och
diskuterades dem emellan. Det var chefen for teamet som férde talan men de Ovriga deltagarna
var inte radda for att kritisera chefen. Detta tyder pa att teammedlemmarna kanner sig bekvama
med varandra och &r vél samspelta. Kritiken framfordes pa ett objektivt séitt och berorde det som
sagts och inte sjélva individen som uttalade sig.

3.2.5 Konflikter

Vid ndra samarbete inom en grupp under en langre tid &r det nastan ofrankomligt att hamna i
meningsskiljaktigheter. Det &r nagot vi alla i projektgruppen har upplevt tidigare och sa dven
denna period. Skillnaden &r att vi var béttre rustade denna gang tack vare diskussioner,
forelasningar, olika 6vningar samt kanske framfor allt tack vare den I6pande feedbacken vi gav
varandra.

I Lillsjodal gjorde vi en 6vning som forklarar hur man forhaller sig gentemot andra manniskor
under tva omstandigheter; under lugna forhallanden i samarbete med andra respektive nar man
moter motstand och det uppstar konflikter. En sa kallad RAT-triangel (Relationship Awareness
Theory) kartlades for var och en av oss; Sankt Bernhardshunden —osjalviskt vardande, Ugglan — den
analytiskt sjalvstandige och Lejonet — pastridigt direkt.”* Alla hamnade pa ugglan vid motstand men
tva gruppmedlemmar var Sankt Bernhardshundar under lugn. Vi hade alla Gvertygelsen att var
uppgift skulle stalla oss infor en period av stark mental press och att det skulle bli en kamp mot
tiden. Med facit i hand kan vi konstatera att jamfort med andra grupper hade vi en
problemldsande attityd. Det har ett samband med att vi alla i projektgruppen &r ugglor vid
trangda situationer vilket innebir att eftertanksamhet och det logiska sinnet far 6verhand.” Var
gransen mellan konflikter och meningsskiljaktigheter gar &r svart att siga men om vi utgar fran en
forklaring vi tagit del av pa kursen, namligen att det ror sig om "ganska olustiga beteenden som vi
ibland ser mellan de inblandade i olika meningsmotséttningar”, har vi under hela terminen inte
haft ndgon konflikt i projektgruppen.?® Komplexiteten i var uppgift har snarare stirkt 4n splittrat
0ss. Anledningen tror vi &r att vi har satt 10sningen av uppgiften i frdimsta rummet. Denna

% Blanchard, K (1998) “Giving and receiving feedback” . Executive Excellence, Oktober 1998
z“ UGL Deltagarmaterial nr. 11; §alvinsikt, Relationship Awareness Theory av Elias Porter

® | bid.

% Deltagarmaterial, Konflikthantering, Lillsjodal, 2003-10-03
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resultatfokusering i samband med vara profiler och attityder har lett till att rena konflikter kunnat
undvikas.

Ett exempel som kan belysa hur utfallet blev och hur det hade blivit med andra beteendemonster
var en situation da vi stod infor tva alternativ betréffande vart projekt. Det var tillfdllet da vi fick
telefonsamtalet fran Gosta Wijk pa vag upp till Perstorp. Vi har alla gemensamt i var RAT-
triangel att vart beteendemdonster karaktariseras av att bli mer analytiskt och sjalvstandigt vid
konflikter eller svarigheter. Det monstret visade sig vara en tillgang eftersom situationen var
patagligt frustrerande. Eftertainksamheten och det logiska tankandet skarptes hos oss vilket var
mycket vardefullt for att komma vidare med uppgiften. Det kan jamféras med hur det troligen
skulle ha blivit om en medlem skulle &ndra sitt beteendemonster mot lejonhallet vid svarigheter.
Antagligen skulle problemlésningen bromsas upp av ett sadant forhallande eftersom den
personen skulle dnska att styra enligt den egna viljan istallet for att koncentrera sig pa sjalva
uppgiften och komma till en 16sning. Ett “vinna-vinna” forhallande, dar alla parter blir nojda,
skulle bli svarare att uppna, sarskilt om rorelsen at det pastridigt direkta hallet skulle vara stor for
den individen. Den viktigaste la&rdomen &r att oavsett hur en grupp dr sammansatt dr det valdigt
vardefullt att vara medveten om ens egna och sina gruppmedlemmars beteendemonster vid lugnt
respektive konfliktfullt l1age. D& kan man béttre beméstra oonskade beteenden och uppmuntra
uppgiftsorienterat handlande sa att synergier i gruppen kan blomstra.

3.2.6 Avslutande ord kring teamet

Genom att analysera var grupprocess har vi fatt vardefulla insikter om hur team kan bidra till att
uppna optimala resultat inom organisationer. Teamets helhet bor vara strre d4n summan av
delarna om verkligt larande ska uppnas. Feedback och socialt samspel &r viktiga krafter for
teamets utveckling. Da team &r en sammansattning av individer, har deras egenskaper och
kunskaper stor betydelse for teamets framgang. Detta galler inte minst i managementteam. Adizes
héavdar att; “For god ledning maste man fora samman folk som tanker olika. | stéllet for att tala
om foretagsledaren som planerar, organiserar osv, bor vi tala om foretagsledningen som ett lag
som framtrader i dessa funktioner.””

3.3 Tidsaspekter

" DA ett team befinner sig i en tidspressad situation ar det extra viktigt att visa upp entusiasm och
optimism, inte bara for 6vriga teammedlemmar utan dven for sig salv. Pa det sattet fostras en
fokuserad och malinriktad arbetsgang. En annan viktig lardom &r vikten av att sitta granser och
prioritera. Med extrem tidspress kan man inte gora allt till 100 % och det &r valdigt viktigt att ta
bedlutet; vi kan inte ta den delen. En véldigt givande erfarenhet ar att sei efterhand omvi prioriterade
rétt eller fel.” %

Pa detta sétt beskrev vi vara erfarenheter fran KPMG Case Competition, men citatet beskriver
ocksa flera aspekter pa véra erfarenheter under hosten. Att prioriteringar altid betyder en
trade-off & nagot vi lar ossi unga . Formagan att gora rétt prioriteringar &r viktig och vad
som premieras skiljer sig beroende pad vem man arbetar mot. Har har vi méarkt skillnader

%" Svedberg L, Gruppsykologi Om grupper, organisationer och ledarskap (1997)
% Ur vért veckobrev vecka 43 till handledare G. Wijk
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mellan vad som premieras i naringdivet jamfort med den akademiska varlden, vilket vi
diskutera nedan.

3.3.1 Néringslivet versus Akademiska Varlden

Under denna rubrik skulle det kunna rymmas méngder med erfarenheter. Vi ar dock évertygade
om att de flesta erfarenheterna oavsett ursprung blir starkast om de kan upplevas inom béda
omradena. Vi har under kursens gang upplevt en del skillnader mellan att arbeta ute i ett foretag
mot att studera kurser pa Ekonomihdgskolan. Varav de framsta ar:

» Hastighet i verksamheten
e Agenda

e Timing

e Foréndring Gver tiden

Med hastighet anser vi att var erfarenhet ar att allting gar mycket fortare i néringslivet an i den
akademiska varlden. P& marknaden forsvinner majligheterna om aktoren inte kan ta snabba
beslut, samtidigt kan straffen vara hodga for felaktiga beslut. 1 den akademiska varlden d&r
utredningsprocesser utdragna for att sékerstélla att saker blir gjorda pa ratt satt. Vi vill inte
forsoka avgora vilken metod som ar bast for att l6sa uppgifter utan tror att det rader olika
spelregler. Lardomen blir att det &r svart att anvanda ett alltfor akademiskt angreppssitt pa
marknaden och vice versa. Bésta resultat kommer troligtvis ndr man utifran personliga styrkor
kan anvanda sig av ett angreppssatt som forenar attribut fran bada omradena.

Efter att ha diskuterat vikten av att gora saker ratt, tdnkte vi nu diskutera vad som &r ratt saker.
Detta skulle vi vilja kalla for vilken agenda som géller inom respektive omrade. For att kunna fora
denna diskussion &r det nodvandigt att gora generaliseringar, vi & dock val medvetna om att
granserna inte ar sa skarpa som de framstar har. | naringslivet géller det i forsta hand att silja
I6sningen, darefter granskas logiken bakom Idsningen och i sista hand kontrolleras
tillforlitligheten 1 undersékningen. | den akademiska varlden tycker vi att agendan snarare &r
omvand; i forsta hand kontrolleras tillforligheten, sedan granskas logiken i undersokningen och
till sist undersoks anvindningsomrade och relevans av losningen. Aterigen vill vi betona att vi
inte foresprakar den ena eller andra agendan men vi ser det som en viktig lardom att forsta att
spelreglerna skiljer sig at. Efter véra studier i Lund anser vi att vi har insikter i de akademiska
spelreglerna. Under hosten har vi borjat forsta spelreglerna i naringslivet, vilket tror blir véasentligt
for hur vi kommer att lyckas framdver i vara karriarer. Det handlar ocksa om att forsta hur man
ska leda en grupp beroende pa vilken agenda som galler eftersom gruppens resultat kan komma
att varderas olika. |1 néringslivet kan tillférlitliga undersokningar forkastas nér inforsaljning
misslyckas och i den akademiska vérlden finns risken for att véldigt tillforlitliga undersokningar
kommer fram som dock har begrénsat anvandningsomrade.

Timing &r ocksa en intressant lardom. Vi tror att véldigt mycket handlar om timing, i slutandan
kan det vara skillnaden mellan en succé och ett fiasko. Med timing menar vi till viss del det
paverkbara samspel bade internt och externt for ett foretag, men det finns ocksa en opaverkbar
del i timing. Har intresserar vi oss mest for den opaverkbara delen. Om vi tittar pa matchningen
mellan var grupp och det uppdrag som Perstorp gav oss har flera variabler samverkat. Perstorp
hade flera uppdrag som behdvde goras och kompetensen hos studenter pa kursen har en hog
lagstaniva, efter den tuffa urvalsprocessen. Att det blev just var grupp med den unika
sammansattningen som matchades mot detta uppdrag hos Perstorp beror till en del pa slumpen.
Det gar att forbereda sig i stor utstrackning och det &r viktigt att vara flexibel men i slutandan
finns det variabler med effekt pa slutresultatet som &r opaverkbara. Det &r en nyttig insikt att hur
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vdl man an forbereder sig och minimerar 6verraskningsmoment ar det inte nagon garanti for ett
gott resultat, sddana garantier existerar namligen inte.

| ett storre perspektiv &r en annan viktig aspekt av management insikten att det inte &r ett statiskt
omréade utan kunskaperna ar foranderliga 6ver tiden. Vi har alla kunskaper om Taylorismen® som
under borjan av 1900-talet var férebilden for hur management borde utévas men vi skulle inte
ens fundera pa att anvédnda de koncepten idag. En orsak till detta tror vi ar att synen pa hur
management bor skotas beror pa hur samhallet i stort utvecklas. Vi kommer senare att ga in pa
var definition av management, har tinkte vi mer titta pa hur gallande paradigm inom
management fordndras Over tiden. Management &r ingen avskild del av vetenskapen som
utvecklas i egen takt oOver tiden, interaktioner individer emellan och mellan olika grupper
forandrar samhaéllet och samtidigt géllande norm for management. Tittar vi pa Perstorps
utveckling Gver tiden fran ett konglomerat till att bli en mer fokuserad kemiaktor ser vi det som
ett tecken pa hur den dndrade synen pa management speglade hur samhallet férandrades over
samma period, 1980- till 1990-talet. Denna lardom tror vi kommer att vara en bra morot for att
standigt vilja utvecklas och ta till sig ny kunskap. Det ger ocksa insikter om hur viktigt det ar att
reflektera Over sammanhang och kontext nadr nya lardomar goérs, déar inte minst kulturella
skillnader spelar en stor roll.

3.4 Presentationsteknik

Managementprogrammet har givit oss nya lardomar kring hur man kan forbéttra sin
presentationsteknik. Det k&nner vi & mycket vérdefullt eftersom den tidigare studietiden har varit
begrdnsad pa den har punkten. En presentation av den slutliga rekommendationen under
styrgruppmotet har inte varit en sjalvklarhet fran borjan av var utredning pa Perstorp. Att det
skulle forberedas utrymme for en studentpresentation under ett styrelsesammantrade pa ett stort
foretag kraver att en viss niva pa innehallet uppfylls. Utdver det ska det ocksa vara lattillgangligt
for ahorarna. Av den anledningen var det nodvandigt for oss att parallellt med skapandet av
modeller och hypoteser noga planera hur vi skulle kunna sélja in var lésning till BRIT och
sedermera till styrgruppen for Sales pa basta satt.

Forberedelsemomentet infér avrapporteringen har givit oss ny insikt i hur man overfor ett
komplext budskap, vilket vi tror kommer att vara till stor nytta for var framtida yrkesverksamhet.
Att avrapportera i tvd steg med en workshop har lart oss om kunskapsdverforing. Detta &r
sarskilt viktigt da praktisk mojlighet att folja upp vart forslag inte fanns. Dessutom ar det ovant
for oss, som ar vana i studentrollen, att bara presentera en liten del av vart arbete, dven om det
var det absolut basta. Da en ledning ofta har mycket begrdnsad tid kan man inte ta for manga
diskussioner i ett och samma mote. Det var en ny insikt for oss, och hade vi valt att ta upp alla
vara modeller i presentationen sa hade risken blivit stor att ahorarna tappat fokus pa sjélva
karnfragan.

% Normann R, Né&r kartan forandrar affarslandskapet (2001)
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3.5 Sammanfattning

Vi har kunnat uttyda ett samband mellan de forvérvade erfarenheterna och insikterna som gett
oss klarare bild av management. | nedanstdende figur 4 presenteras ett forsok till att strukturera
denna bild sa att den aven kan formedlas till lasaren.

Teori Management Praktik
Team Team
D
- o e
= | | &
. o .
Individ w Individ

Figur 4. Managementtrappan

Vi har tidigare i detta kapitel lyft fram hur viktigt det ar att ha forstaelse for individ- respektive
teamdimensionen for att kunna utfora en bra management. Dessutom &r det viktigt att vara
medveten om att management &r en funktion av variablerna tid, spelregler och rum. Denna
medvetenhet enbart racker dock inte utan bor enligt var uppfattning berikas med dimensionen
teori-praktik. Vi anser att vi efter flera ars studier, med Managementprogrammet som givande
avslutning, har kommit en bit pa vag upp i trappstegen ovan. Genom att ha last kurser som beror
manga olika amnesomraden anser vi att vi har en god teoretisk referensram kring management
med oss i bagaget. Under denna termin har vi dock fatt storre insikt om att den praktiska trappan
for oss fortfarande ar ganska obevandrad. Dessutom har vi erfarit att skillnaden mellan de har tva
vérldarna &r ganska stor och att de i mangt och mycket styrs av olika spelregler. Visserligen skulle
management kunna uppnas och ut6vas utifran endast ett av héallen men det kommer inte att ge
samma stabila grund som nar det narmas utifran savaél teoretiska som praktiska erfarenheter.

I nasta kapitel foljer en utforligare diskussion kring vara viktigaste lardomar.

24



4. Slutdiskussion

Vid framtagandet av den hér rapporten har vi som grupp tvingats reflektera Over vad vi
egentligen har lart oss under kursens gang. Denna reflektion har ocksa givit oss nya perspektiv pa
erfarenheter fran dvriga kurser under var studietid. | det har kapitlet tankte vi redogora for nagra
av de insikter som framkommit vid dessa diskussioner inom gruppen. Forst tankte vi ga igenom
var definition av management som har vuxit fram under kursens gang. Vi gar vidare med att ga
igenom vara viktigaste lardomar under hosten. Avslutningsvis for vi en diskussion om vad vi tror
att vi kommer att bara med oss harifran in i framtiden.

4.1 Var definition av management

Nér vi borjade kursen hade vi alla egna uppfattningar, beroende pa olika erfarenheter och
bakgrund, om vad management star for. Under kursens gang har vi allteftersom utsatts for nya
intryck och tvingats ifragasatta vara tidigare uppfattningar. Eftersom begreppet &r sa vida anvant
finns det en enorm méngd tolkningar av innebdrden. 1 litteraturen rader delade meningar om var
gransen gar. Da kontakt mellan manniskor pa nagot plan alltid finns i centrum blir tolkningar
enligt var uppfattning latt valdigt subjektiva. Management betyder darfor skilda saker for olika
personer. Pa grund av detta har vi som grupp haft svarigheter att enas om ordalydelsen i en
definition av management.

Vi har &ven diskuterat mycket kring vem som formulerar strategin i ett foretag. Att det &r en
uppgift for foretagsledningen &r vi Overens om men huruvida det ingar i definitionen av
management har vi haft svart att enas om. Vi tror att management ar ett begrepp som dels andrar
innebord Gver tiden och dels &r beroende av kulturella skillnader. Déarfor &r det nddvandigt att
definitionen ar bade bred och ganska I6st formulerad, dartill bildar varje person som tolkar ordet
en subjektiv beddmning. Det ar pa en och samma gang begreppets styrka och svaghet. Denna
paradox som gor att management omfattar sa manga omraden gor ocksa att det &r svart att direkt
anvanda begreppet for att forklara en faktisk situation. Nedan dr den definition av management
som vi har lyckats enas om nar vi i efterhand har diskuterat alla vara intryck under kursen. Den ar
en kompromiss da vi alla skulle anpassa den om vi var och en skulle ta fram vara personliga
definitioner av management, vilket ytterligare understryker var argumentation i detta stycke.

Var definition av management:

Management verkstéller strategier for att organisationen framgangsrikt ska kunna verka
pa ldang sikt genom strdvan efter att tillgodose intressenternas behov. Detta uppnas
genom formdgan att skapa, varda och till fullo utnyttia resurser utifrén givna
forhallanden.
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4.2 Vara viktigaste lardomar

4.2.1 Sjalvinsikt och forstaelse for andra

Den forsta lardomen vi har enats om &r pa individniva. Genom Okad sjalvinsikt forstar vi battre
andra personers beteende. Det omvanda galler ocksa, genom andras beteende har var sjalvinsikt
okat under hosten. Lardomen har implikationer pa alla nivaer av management da det grundar sig
pa samspelet mellan manniskor. Vi har tidigare betonat vikten for en manager att bade forsta sig
sjalv och individerna i organisationen. Forstaelse for de olika personlighetsprofilerna i MBTI &r
en god start, anser vi. Diskussioner under kursen har rort riskerna att som manager motivera sina
anstallda pa det sitt som motiverar managern egen personlighetsprofil, vilket kan ha direkt
motsatt effekt for andra personlighetstyper. Samma sak géller hur feedback ska ges och mottas.
En manager utan dessa vasentliga insikter kan darfor uppfattas som mycket okénslig och
sjalvupptagen.

Under hela kursen har vi interagerat ihop med andra personer och sedan reflekterat éver hur
olika personer agerade. Just det strukturerade sattet att blanda teoretiska kunskaper med praktiska
évningar har varit viktigt for att 6ka var sjalvinsikt. Vi har satt igang kunskapsspiraler dar vi dkat
var sjalvinsikt och forstaelse for andra individer om vart annat. Lardomen kommer att hjalpa oss i
framover och inte bara i vara karriarer. Med 6kad forstaelse for vad som irriterar oss kommer
manga konflikter i privatlivet kunna undvikas i framtiden. Ur ett managementperspektiv tror vi
att lardomen framfor allt ar viktig da den ger oss en sakerhet i oss sjdlva som vi kommer att
kunna relatera till.

4.2.2 Ett framgangsrikt team

Genom de insikter vi har fatt pa individ- och teamniva har vi fatt lardom om vilka grunderna &r
for framgangsrika team. Vi har fatt forstaelse for hur ett team kan och bor sattas samman. En
heterogen blandning av personligheter ar att féredra eftersom den nédvandiga spanningen och
drivkraften i teamet uppstar. Faktorer som samhorighet, gemensamt mal, motivation, ratt
installning och ansvarskénsla hos teamets individer & nodvandiga for ett framgangsrikt team. De
behov som teamets medlemmar har maste bli tillfredsstallda. Utéver det sa tror vi att det &r
viktigt med utrymme for alla individer att utveckla sina specifika roller och fardigheter i ett team.
Forst da kan en fruktbar kommunikation i form av dialog och diskussion komma till stand.
Dérigenom kommer de 6nskade synergierna kunna uppsta.

Nedan har vi sammanstallt tabell 1 for att illustrera de olika egenskaper, profiler och roller for var
grupp:

Person Lérstil MBTI RAT Roll i
Lugn/Motstand Gruppen®
Individ A Konvergent ENTP St. Bernhardshund/ Kreativitet/
Uggla Integration
Individ B Divergent INTJ UGGLA Kreativitet/
Analys
Individ C Assimilation ENFJ St. Bernhardshund/ Administration/
Uggla Integration
Individ D Ackommaodation INTJ UGGLA Analys/
Administration

Tabell 1. Gruppsammansattning

% Baserad framst pa en feedbackévning med v&r handledare G Wijk den 4/12
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Vi anser att det ar viktigt att inte dra alltfor klara slutsatser kring utfallet av personlighetstest
eftersom vissa dimensioner for individer inte synliggors fullt ut. Modellerna ar en forenkling av
verkligheten och ménniskans egenskaper ar mer mangfasetterade &n sa. Darfor ar det inte mojligt
att forutspa det rationella beteendet for varje situation. Trots det &r testerna en bra utgangspunkt
for att bilda ett team.

Vi kan konstatera att var sammanséttning inte uppfyller alla ovanndmnda forutséttningar pa
ett framgangsrikt team. Vi anser dock att vi har fungerat mycket bra som team vilket beror
mycket pad den lopande feedbacken vi har haft. Med hjdlp av det verktyget har vi varit
medvetna om varandras behov och malsittningar i sammanhanget. D&rigenom har vi haft rétt
installning till uppgiften och kunnaleverera ett resultat.

4.2.3 Forstaelse for var verktygslada

Utdver att vi har fatt 6kad sjalvinsikt och storre forstaelse for framgangsrika team skulle vi vilja
lyfta fram ytterligare en relevant lardom som vi har fatt under hosten. Det handlar om forstéelse
for vilka verktyg vi har med oss fran var utbildning. Vi har blivit utrustade med otaliga modeller
for att hantera i princip alla mojliga scenarier som vi kan forvantas méta ute i naringslivet. Vi har
visserligen allihop fortfarande alldeles for lite praktisk erfarenhet, dnda inser vi svarigheten med
att anvanda verktygen pa ratt satt och vid ratt tidpunkt. | forlingningen forstar vi nagot om vad
ekonomens bidrag i ndringslivet normalt &r. FOr att utveckla den hér lardomen handlar det om att
fa komma ut och arbeta i naringslivet for att fa en praktisk skicklighet for nar de olika verktygen
kan anvandas.

Lardomen om innehéllet i vara personliga verktygslador ihop med insikterna om spelreglerna i
naringslivet tror vi & en bra kombination. Exempelvis tror vi att vara nya fardigheter i
presentationsteknik kommer att komma till nytta eftersom det blir allt viktigare att kunna salja
sina idéer. Formagan att dvertyga andra personer kan vara ett satt att fa gora det vi verkligen vill i
organisationer framover. Det viktigaste for oss i vara kommande steg i karriaren ar att vi satts i
situationer dar vi tvingas anvanda vara verktyg for att erhalla erfarenhet och kénsla for var
verktygslada. Vi tror att det 6ver tiden blir avgérande att se till att verktygsladan standigt fornyas.
Ett av hostens mest anvanda verktyg for var del ar den strukturerade feedbackprocessen. Vi tror
att det verktyget kommer att vara till stor hjélp fér oss allihop.

4.3 Vad tar vi med oss efter den har kursen?

Ett av de mest dterkommande teman i vara veckobrev till var handledare har varit lardomen
att det tar tid att fa perspektiv pa nya lardomar. Vi tror att vi direkt tar till oss kunskap pa ett
undermedvetet plan men att det tar tid och bearbetning for att kunna konkretisera kunskapen i
medvetandet. Kursens upplégg har till exempel gjort det mgjligt att reflektera 6ver och
konkretisera kunskap fran var tidigare utbildning. Denna rapport & ett exempel pa moment
som tvingar 0ss som grupp att ga igenom vad vi faktiskt har gjort under hosten och vilka
lardomar vi har dragit ifran alla dessa erfarenheter. Tillsammans kommer vi ihag betydligt fler
aktiviteter och eftersom vi ser erfarenheterna ur flera perspektiv & det ocksa léttare att
konkretisera lardomar i grupp an som individ.

Nonaka® och Smith® & tva forskare som var for sig har studerat tacit (tyst) och explicit
kunskap i organisationer. Forskarna har olika modeller for att beskriva sina teorier men
sammanfattande kan sdgas att de anser att tyst kunskap oftast ar kopplad till individen medan

%! Nonaka , ” A Dynamic theory of organizational knowledge creation” (1994)
% gmith E A, " Therole of tacit and explicit knowledge in organisations’ (2001)
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den explicita aterfinns i manualer eller bocker. En stor skillnad &r alltsa méjligheten att sprida
kunskapen. Kopplat till managementrapporten kan vi séga att gruppindividernas reflektioner
och utgor tyst kunskap. En del av de tysta kunskaperna anser vi har blivit explicita genom
diskussioner som ligger till grund for framtagningen av den hér rapporten.

Det finns dock en gréns for hur mycket upplevelser som direkt, och pa ett medvetet plan, kan
omvandlas till 1&rdomar. Vi tror att vi som individer béar med oss en mangd upplevelser som
vi framéver kommer att konkretisera till lardomar. Utifran Kolbs larcykel kan vi séga att vi
har gjort konkreta upplevelser som vi inte har ndgon tidigare erfarenhet att relateratill, vi kan
da inte reflektera 6ver upplevelsen. Allteftersom vi upplever nya situationer eller far nya
erfarenheter, forst da kan vi omvandla dessa upplevelser till nyalardomar i vart medvetande.

Eftersom vi idag inte kan sétta ord pa dessa lardomar &r det ocksd omgjligt att uttrycka exakt
vilka upplevelser som det ror sig om. Utifran en hypotetisk diskussion kan vi anta att vi under
till exempel workshopen pa Perstorp fick upplevelser som vi i dagslaget, i avsaknad av nagot
att relatera till, inte kan omvandlatill konkreta l&rdomar. Vi & dock 6vertygade om att vi bar
med oss flera sidana upplevelser och potentiella lardomar. En forstdelse for denna
problematik tillsammans med en okad gélvinskt anser vi kommer att mdjliggora en
minskning av gapet mellan medveten och undermedveten kunskap.
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5. Avslutning

Efter att ha haft formanen att vara engagerade i Managementprogrammet under hostterminen
2003 kan vi med bestdmda ordalag konstatera att vi blivit berikade med nya insikter och
erfarenheter. Dels pa grund av de mycket givande momenten i kursens innehéll och dels av att
vara del av en grupp med mycket dynamiska och intressanta personer. Sammantaget har detta
bidragit till den hoga kvaliteten pa kursen.

Som individer &r vi allavadigt mamedvetna och har alltid stallt hoga krav pa varakurser vid
Ekonomihogskolan men infor Managementprogrammet var forvantningarna sarskilt stora.
Detta eftersom vi & medvetna om att det endast finns ett begransat antal antagningsplatser
och framfor allt for att det & den avslutande kursen i var ekonomiutbildning. For att besvara
fragan om vara forvantningar har uppfyllts kan vi fastsa att de har det. Trots att management
& mycket svardefinierat har vi anda forvarvat larorika inskter och erfarenheter om
management som Vi tror kommer vara till stor nytta i var framtida utveckling. Vi har fétt
tillfdlet att anvanda tidigare lardomar dér vi kunnat relatera dem till unika erfarenheter under
givande Ovningar samt upplevelser ute pa projektforetaget. Dessutom har befintliga
perspektiv konfronterats med nya kompletterande vid ovanndmnda tillfalen och i samspelet
med varandra. Om vi ser tillbaka pa den har tiden sd kan vi med all sikerhet saga vi att nu
besitter en rad verktyg som & oundgangliga att ha i bagaget for en manager. Darmed har vi
blivit béttre forberedda for framtiden.
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Appendix

Bilaga 1
The Holistic Model
Profit A 300
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Figur 1. The Holistic Model

Figuren ovan visar var forsta modell, The Holistic Model. Den loser problemet med att separera
de externa fran de interna effekterna. Modellen gar ut pa att borja nerifran och forflytta sig uppat
i de olika delarna som finns inom nEverest. Déarfor borjar métningarna i de olika processerna
inom varje del. Perstorp kan i dagsldget ta fram en stor del viktig data om hur mycket
produktivare Perstorp har blivit i olika processer. Eftersom vi tagit fram modellen for att méta
produktiviteten inom Sales tar vi den utgaende logistikprocessen som exempel. Har kan Perstorp
bli produktivare genom att exempelvis optimera lasten for varje transport. Perstorp kan pé sa satt
i kronor raknat fa fram nyckeltal for hur stora kostnader som sparas. | logistikprocessen finns det
externa faktorer som exempelvis 6kning av oljepriset och ddrmed bensinpriset som innebar hogre
kostnader for Perstorp. For att fa fram vérdet av optimeringen av transporten och som darmed
rensar bort den externa effekten pa ett satt som inte kraver allt for stora resurser anvands ett
Performance Measurement Questionnaire (PMQ) som komplement till nyckeltalen.

PMQ é&r en enkat som skickas ut till chefer pa lagre niva som har goda insikter i sina respektive
processer. Dessa chefer far sedan uppskatta vardet av den produktivitetsforbattring som skett i
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de variabler som enkéten uppger. Framfor allt gér de en bedémning for att rensa externa effekter
pa sina ansvarsomraden. Enkater fran alla chefer sammanstalls sedan och ett sammantaget varde
av varje process uppskattas. Vérdet av produktivitetsforbéttringen for alla processer ar lika med
vardet for den interna effekten, i ovanstaende figur &r den interna forandringen 150.

Nasta steg ar att rakna fram hur stor del
av foretagets vinstokning som bestar av wl—
de externa faktorerna. For detta MUST

dndamal anvinder vi oss av en MUST- | Marrae

analys, tabell 1, som &r framtagen av Macroeconomic Effect on
Professor Lars Oxelheim.® Med hjalp Variables Change Profit
av denna analys far vi fram hur stor

paverkan olika externa variabler har pd | X-rate: USD/SEK 1% ¢ = 0,30% 7
foretagets vinst, det vill sdga hur stor del €/SEK 1% ¢ = 0,60% ¢
av vinsten beror pa externa faktorer

som Peorstorp inte kan rada .dver. Det | |R: Domestic 1% ¢ = 0,20% ¢
finns tva typer av externa variabler som Euroland 1% ¢ = 0,10% ¢
anvands i analys_en, Makroekonomiska USA 1% ¢ = 0,05% ¢
och marknadsprisrelaterade. Bland de

makroekonomiska variablerna dr en ] _

variabel  valutakursen. Exemplet | Inflation: PPI, Domestic 1% ¢ = 0,05% ¢
tabellen intill visar att en forandring i PPI, Euroland 1% ¢ = 0,03% ¢

valutakursen mellan svenska kronan och
amerikanska dollarn med 1 % ger en | Market Prices

forandring pa 0,30 % i Perstorps vinst. |
marknadsprisvariabeln ingar de ravaror
som Perstorp anvander i sina produkter.

Formaline 1% ¢
Metanole 1% ¢

48

0,30%
0,20%

O

I exemplet intill innebdr en 6kning av
metanolpriset med 1 % en minskning av

50

Perstorps vinst med 0,20 %.
Tabell 1. MUST-analys

Exemplet i tabellen ovan visar att genom en MUST-analys far vi fram att de externa faktorerna
paverkar vinsten med en viss procentsats, vilket vi forenklat har oversatt till att bli 50 i
resultatpaverkan. Denna summa adderas sedan med summan 150, som &r vardeforandringen
internt. Den totala summan for externa och interna vardeforandringarna for Sales blir da 200 (se
figur 1, Sales). Motsvarande procedur som gjorts fér Sales gors &ven for Procurement och
Production. Pa s sétt ska den totala summan vara densamma som vinstokningen mellan de tva
tidsperioderna. Eftersom modellen i grund och botten bygger pa uppskattningar kommer den
framrdknade summan troligen inte att stimma 6verens med vinstokningen, det kommer alltid att
uppsta ett gap som maste beaktas. Detta gap maste dd genom uppskattning fordelas pa de tre
olika delarna.

Sammanfattningsvis kraver modellen mycket resurser. En bra modell far inte vara alltfor komplex
att anvanda. Det skulle bara betyda att resultaten blir svartolkade och att frekvensen av
anvandandet blir lagre, vilket resulterar i att syftet med modellen brister ndgot. Med anledning av
att det dessutom fanns en viss osékerhet i den insamlade data rekommenderade vi inte Perstorp
att anvanda denna modell i forsta hand. Dock anser vi att modellen &r teoretisk hallbar.

% Oxelheim L, Managing in the turbulent world economy (1997)
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Bilaga 2

The Market Model
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Figur 2. The Market Model, external control

Modellen bestar av tva delar, External Communication och Internal Control. | den forsta delen
erhalls information fram som ska kommuniceras ut externt till kapitalmarknaden, den andra delen
anvands endast for intern styrning. Figur 2 visar den forsta delen, den externa kommunikationen,
som gar ut pa att forst titta pa pris- och volymforandringen mellan tva tidsperioder for varje
produkt och darmed jamfora Perstorp med dess konkurrenter pa marknaden. Priset for ar -01
multipliceras med volymen for ar -01, detta divideras sedan med priset for ar -00 multiplicerat
med volymen for ar -00. Detta gors bade for Perstorp och for marknaden dar priset pa
marknaden &r ett genomsnittligt pris pa alla aktGrers pris och dess volym &r summan av alla
aktorers volym. Marknadens pris och volym maste rensas fran Perstorps pris och volym for att ge
en korrekt bild. I exemplet i figur 2 ger utrdkningarna en okning i intékter for Perstorp med 12 %
och for marknaden med 7 %. Dessa tal jamfors och skillnaden visar att Perstorp haft en
intaktsokning pa cirka 5 % battre an marknaden.

For att fa fram den interna produktiviteten ar det dessutom viktigt att jamfdra intaktsokningen
med forandringen av kostnaderna. Eftersom modellen endast beaktar Sales bestar kostnaderna
endast av de kostnader som uppstar efter produktionen, dessa kallar vi After Factory Costs
(AFC). Genom att dividera kvoten AFC per volym for ar -01 med AFC per volym for ar -00
erhalls kostnadsforandringen mellan dessa tva tidsperioder. Mark vl att detta endast gors for
Perstorp da dessa siffror dr omajliga att fa tag i for marknaden. Vi gor antagandet att AFC for
marknaden dr konstant, eventuellt skulle Perstorp kunna sdtta en konstant forbattringsprocent
for att satta hogre press pa sig sjalva. Detta ar helt klart en forenkling av faktiska forhallanden
men vi tycker att det forbattrar modellen utan att férsvaga tillforlitlighet pa slutresultatet alltfor
mycket.
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Exemplet i figur 3 visar att Perstorp minskat sina kostnader med 6 %. Den interna
produktiviteten erhalls genom att addera de 5 % som star for intaktsokningen med de 6 % som
star for kostnadsminskningen. Perstorp har alltsa enligt denna modell varit 11 % mer produktiv
under denna tidsperiod jamfort med marknaden.

Internal Control

AFC
Volume

> > > *Promotions
*Receivables
9 .
S -Discounts
CJO
sEtc.

Internal <
Productivity

Figur 3. The Market Model, Internal Control

Den andra delen i The Market Model anvénds for intern styrning av organisationen. Genom att
bryta ned kostnaderna i processer, det vill sdga den tidigare framraknade kvoten AFC per volym,
kan man se vilka besparingar som har skett i varje process per produkt. Denna information kan
Perstorp anvanda for att utvardera prestationsforbattringen for varje produkt samt se vart man
behover lagga ytterligare resurser for framtida forbattringar.
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