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1. Inledning

Under den gangna terminen har vi givits mojligheten att komplettera véra akademiska
kunskaper med praktiska erfarenheter. Pa sa sétt har vi kunnat vidga var forstaelse fér amnet
management och olika fenomen som hor till det.

Denna rapport avhandlar nagra av de erfarenheter som deltagandet i Managementprogrammet
hostterminen 2002 har givit oss. Erfarenheterna baserar sig framst pa det projektarbete som
kursen innefattar, men aven pa sadant som vi lart oss under kursensinternat och forel asningar.

Vi har genom vart projekt pd Malmo-Sturup forsokt att skapa en egen bild av vad
management innebdr. Vi har insett att det & svart att fullt ut forklara begreppet, att
definitionen inte & enkel. Manga av de teorier vi stott pa definierar management pa olika sétt,
vilket ger en indikation pa att manga olika faktorer kan végasin.

Under programmets gang har vi ocksa fétt en béttre forstaelse for hur grupper fungerar och
utvecklat var savinsikt, dels genom vart projektarbete, och dels genom de fyrainternat dér vi
genomfort personlighetstester och ett antal praktiska gruppovningar. Vi har aven fatt
majligheten att |amna forel dsningssal arna pa Ekonomihdgskolan for att genomfora ett projekt
utei en organisation.

Genomgaende i rapporten har vi valt att utga fran vara egna reflektioner och erfarenheter, da
vi uppfattar att syftet med kursen inte & att dterge andras definitioner av. management utan
skapa 0ss en egen uppfattning om begreppet. Givetvis finns teorierna med i bakgrunden, men
har inte angivitsi form av traditionella kallhanvisningar, bortsett fran de ganger da vi anvant
oss av en specidll vinkling som allmént forknippas med en forfattare. De kéllor vi i huvudsak
anser haverkat som inspiration till det vi skrivit finns tillsammans med 6vriga kéllor att hamta
i var litteraturforteckning.

Rapporten inleds med en resumé av projektarbetet och déarefter foljer ett avsnitt med
reflektioner kring hur vi fungerat som grupp. Avslutningsvis redogor vi for de lardomar om
management som vi fatt under kursens gang.



2.Vart projekt

2.1 Vardor ganisationen

Vart projektarbete har varit forlagt till Malma-Sturups flygplats. Flygplatsen &gs och drivs av
Luftfartsverket, vilket &r ett statligt afférsdrivande verk. Forutom att arbeta med drift och
utveckling av civila flygplatser arbetar Luftfartsverket ocksd med normer och tillsyn inom
luftfartssektorn. Verket sitter darmed pa dubbla stolar, eftersom de dvervakar de foéretag som
de samarbetar med. Utdver detta & ocksa Luftfartsverket myndighetsutvande med det
trafikpolitiska ansvaret for |uftfarten.

2.2 Projektets bakgrund

De senaste aren har inneburit stora férandringar for flygbranschen. Marknaden har
avmonopoliserats och darmed har det skapats forutséttningar for 6kad konkurrens. En foljd av
detta &r att sa kallade |&gprisbolag bildats och lyckats sla sig in pa marknaden, och i vissa
europeiska lander tagit stora delar av den traditionella flygmarknaden. Efter
terroristaktionerna i USA den 11 september & 2001 rasade stora delar av flygbranschen
samman och har dnnu inte lyckats dterhamta sig. Det finns dock ett undantag, |agprisflyget.
Segmentet for |agprisflyg har istéllet okat sina marknadsandelar sedan dess.

Byggandet av Oresundsbron har gett en 6kad néarhet mellan Sverige och Danmark. Detta har
for Malmo-Sturup lett till en storre konkurrens fran Kastrup, men det har ocksa givit
mogjligheten att konkurrera om den danska marknaden. Att konkurrera med Kastrup som en
traditionell flygplats & idag inte mgjligt for Mamo-Sturups del. Istéllet kravs att Malmo-
Sturup finner sin egen nisch av flygpassagerare som de kan locka till sig och konkurrera
genom.

Med tanke pa forandringarna inom flygbranschen och konkurrensforutséttningarna har darfor
Mamo-Sturup beslutat att det segment som har storst potential & |agprissegmentet.
Flygplatsen skall darfor & 2006 ha ett etablerat |agprisutbud, som & vakant i hela
Oresundsregionen. For att Malmo-Sturup skall vara en attraktiv flygplats for 18gprisflyget och
for att kunna locka till sig ett tillréckligt stort passagerarunderlag krévs dock att de arbetar
mot en storre marknad &n den nuvarande, som innefattar Skane och norrut upp till och med
Smaland. Darfor skall de nu starta arbetet med att bearbeta den danska delen av
Oresundsregionen.

Svenskar har altid sett Kastrup som ett savklart aternativ. Detta beror till stor del pa att
motsvarande utbud har saknats fran Malmo-Sturup. Det har i vissafall till och med varit svart
att locka sydsvenskarna att resa fran Mamao-Sturup. Under de tva senaste dren har det
nystartade svenska lagprisbolaget Goodjet och det irlandska "first mover”-l3gprisbol aget
Ryanair etablerat sig pa Malmo-Sturup. Detta medfor att flygplatsen, innan Goodjets
flygstopp, kunde erbjuda lagprisflyg till Paris, Nice, Alicante, London och Stockholm. En
busslinje mellan Képenhamn och Malmaé-Sturup startades i samband med detta for att locka
danska resenérer.



2.3 Uppdraget

| nuldget sker ingen marknadsforing fran Malmo-Sturup mot det danska segmentet och
flygplatsens kunskap om segmentet &r 1&g, vilket innebar en stor utvecklingspotential. Malmo-
Sturup 6nskade darfor att vi skulle arbeta vidare med detta segment, genom att kartldgga den
danska marknaden och utveckla en plan for hur de skulle arbeta gentemot danska resenérer.
Vi hade inledningsvis énskemal om att vidga problemstélIningen ndgot, genom att exempelvis
g tafor givet att |&gprisflyg var den produkt som Malmé-Sturup borde satsa pa. Ganska snart
forstod vi emellertid att dessa begransningar var tydliga nskemd fran Mamo-Sturups sida,
varfor vi valde att tillmotesga dessa.

2.4 Arbetets gang

For att fa kannedom om sdavdl flygbranschen, de danska resendrerna, danskars
integrationsvilja, |3gprisbolagen och deras arbetssitt samt interna organisatoriska
forutsdttningar for att genomfora Danmarkssatsningen, borjade vi med att samla information.
Detta skedde pa flera olika sétt, bland annat genom traditionellt sokande bland artiklar.
Interna intervjuer gjordes med nyckelpersoner pa Mamo-Sturup for att diskutera kring
l&gprisflyg och den danska marknaden. Vi ville genom intervjuerna ocksa fa en kansla for
organisationen och hur den sdg pa strategiforandringen.

Externa intervjuer genomférdes med |&gprisbolagen Ryanair och Goodjet, bussoperatoren
Grahundsbuss samt med foretag och organisationer som har erfarenhet av att arbeta mot eller
har etablerat sig pd den danska marknaden. En enké&tunderstkning av danska resenérer
genomfordes pa bussen som gér mellan Malmo-Sturup och Képenhamn for att fa reda pavad
resendrerna tycker om Malma-Sturup flygplats, hur de hade fatt information om méjligheten
att &ka direktbuss till flygplatsen samt vad de tycker om denna transport. Som komplement
genomfordes en " pastan-undersokning” pa Huvudbangéarden i KGpenhamn och pa perrongen
utanfor Kastrup. Med denna understkning hade vi for avsikt att fa reda pa om Mamo-Sturup
flygplats finns i danskarnas medvetande Overhuvudtaget. Vi har &ven deltagit i tva
branschkonferenser, ” Flyg med framtid” och ” Oresundsregionen som centrum for flygtrafik i
Europa’.

Vi & medvetna om att denna informationsinsamling har vissa brister. Till exempel har var
informationsinsamling inte tackt in de danska resendrer, som istallet for att ha tagit bussen,
har kort bil till Malmo-Sturup. Vi har inte heller kommit i kontakt med de danska resenérer
som kanner till Malmo-Sturup och dess utbud, men som istéllet valt att flyga fran Kastrup till
nagon av de destinationer som erbjuds fran Malma-Sturup.

2.51 handelsernas centrum

Nér vi genom artiklar, rapporter och liknande satte ossin i vart uppdrag upptackte vi snart att
vi befann oss i en mycket handelserik bransch. Som exempel kan Goodjets intréde som
|agprisoperatdr pa inrikesmarknaden namnas. Nagra veckor dérefter rapporterades om ett
karvt finansiellt lage for bolaget och spekulationer kring foretagets framtid var under négra
dagar ett vanligt férekommande @mne i dagspressen. Krisen |ostes, atminstone for stunden,
genom att bolaget fick en ny huvudégare som var beredd att skjuta till det kapital som
behovdes. Som om inte detta skulle vara nog avbrot féretaget som Goodjet hyr sina plan av



samarbetet mellan bolagen. Goodjet har med anledning av detta for nérvarande flygstopp.
Bolaget siger sig ater vara i trafik senast den 15 januari 2003, om sa blir fallet far framtiden
utvisa. Om foretaget inte dter kommer i trafik innebér detta, aminstone kortsiktigt, ett hart
slag mot Mamo-Sturup och dess Danmarkssatsning.

Ett exempel pa interna handelser inom Luftfartsverket & den stora omorganisation som den
nytilltradde generaldirektoren aviserade bara nagra veckor efter att vart arbete pA Malmo-
Sturup hade pdborjats. Den nya organisationen innebér i korthet att Malmo-Sturup, efter
arsskiftet tillsammans med Luftfartsverkets samtliga flygplatser exklusive Stockholm-
Arlanda, utgdr en division. Tidigare har Mamo-Sturup, tillssmmans med tre regionala
flygplatser i sbdra Sverige utgjort en egen division. Denna utveckling hade ur ett
managementperspektiv i sig varit mycket intressant for oss att folja. Dock var den i och med
var arbetsuppgifts inriktning inte ndgot som vi hade majlighet att fokusera pa. Till viss del
komplicerade den dock vért arbete. Ovissheten om vad omorganisationen, som sjosattes efter
vart projekts avslutande, innebar var stor in det sista. Darmed hade vi stora svarigheter att
identifiera de personer som efter omorganisationen ur vart projekts perspektiv skulle komma
att bli nyckelpersoner och som vi féljaktligen ville forankra véra idéer hos. Grundidén om att
marknadsfora sig utanfor landets granser var dock redan forankrad centralt inom
Luftfartsverket, varfor orosmomentet att satsningen mot den danska marknaden efter
omorganisationen helt skulle avbrytas aldrig blev relevant.

2.6 Vardekedjan —vart bidrag

Som anaysverktyg for den information vi samlat in kom vi efterhand fram till att den
traditionella vardekedjan var lamplig. Vi vade dock i férsta hand inte att anvanda den i
traditionell mening, det vill saga for att analysera interna processer i en organisation. | vart
fall & vardekedjan istéllet uppbyggd ur en dansk resenérs perspektiv och startar som synes i
resendrens hem och slutar pa resméalet. Anledningen till att vi valde detta verktyg &r att vi ser
stora vinster med att betrakta Malmo-Sturups roll i ett storre perspektiv, som en lank i kedjan,
samt att gbra detta ur resenarens perspektiv.

Flygplats — —
Malmé-Sturup Flygbolagen =FE|_

Flygplats

Transport

Konsumenten -
Information
Slutdestination

Bild 1. Vardekedjan ur en dansk resenérs perspektiv

Vid var kontakt med passagerarna under undersokningen forstod vi att de betraktar resan ur
ett helhetsperspektiv, och inte lagger vikt vid vem som tillhandahdler vad i kedjan. Detta



innebar exempelvis att passageraren far en negativ uppfattning om Mamo-Sturup da
bussforbindelsen till och frén Kopenhamn fungerar daligt. Det kan till och med ga sa langt att
resendren i framtiden, om majligt, valjer bort Malmo-Sturup pa grund av handelser som sker
pa resmalets flygplats och i samband darmed. Vi ser i detta sammanhang Malmé-Sturup som
en extra sarbar flygplats pa grund av sitt mindre utbud. Pa en storre flygplats &r det i storre
utstréckning mojligt att i de fal resendren & missngjd med ett flygbolag vélja ett
konkurrerande flygbolag med samma avreseflygplats och samma destination. Da man flyger
fran Malmo-Sturup & ett sadant val i dagslaget inte majligt fransett de fall da Stockholm &r
resmalet.

Vi ansdg déarfor att det for Malmo-Sturups del fanns all anledning att fundera vidare éver vilka
konsekvenser det skulle medfdra att helt acceptera och arbeta efter ovanstdende synsétt. Till
en borjan bor Malmo-Sturup fraga sig vilka lankar i kedjan som eventuella brister finnsi. Det
ar vidare lampligt att fundera 6ver vilka av lankarna flygplatsen i dagsléget har mgjlighet att
paverkaoch i safal i vilken omfattning. Slutsatsen dérav bor stéllas mot den kontrollsituation
som flygplatsen anser 6nskvérd. Innebéar det faktum att kunden inte skiljer mellan vem som
levererar vad i kedjan, exempelvis att de olika aktorerna skall inleda ett néra samarbete?
Mamo-Sturup bor i safal fraga sig om samtliga aktorer skall inga i samarbetet eller endast
nagra och i sa fall vilka. Vidare bor Mamo-Sturup fundera éver hur nara samarbetet skall
vara. Utan att gora ansprak pa att ge ett uttdmmande eller tydligt svar bor besluten och svaren
pa ovanstaende fragor i grunden baseras pa nagon form av cost-benefit-anays. | enighet med
vardekedjans perspektiv bor ocksa konsekvenserna av besluten ses ur kundens perspektiv.

For att var framstélining av véardekedjan inte skall bli alt for onyanserad, vill vi aven lyfta
fram kritik som har framférts mot detta tankesétt. En av dessa kritiker & Richard Normann.
Den teknologiska utvecklingen har |ett till en storre rérlighet av bade kapital och information,
vilket i sin tur har resulterat i allt snabbare forandringar, i detta fall inom naringslivet. Dessa
omvandlingar leder till att gamla vérdekonstellationer blir forlegade och nya uppstér.
Vérdekedjan kan sdledes leda till en 1asning, som gor att organisationen for sent anpassar sig
till de nya forutsittningar som rader. Ett exempel pa en sddan begrénsning & att
vardekedjesynsdttet kan medfora att organisationen endast ser sitt eget bidrag till kunderna
istéllet for att se till kundernas totala behov och i vilka kombinationer de olika delbehoven
kan erbjudastill kunderna.

Dennakritik &r till viss del dock inte relevant i vart fall, eftersom véardekedjan av oss som sagt
inte anvands i ett traditionellt internt perspektiv, utan ett externt kundperspektiv. Icke desto
mindre medfor den forvisso trots detta till viss del sddana lasningar som Normann talar om.
Sammantaget anser vi dock att |dsningar av olika slag & ofrankomliga vid anvandande av
modeller, och att de positivadelarnai dettafall Gvervager.

2.7 Avrapportering

Under tiden som arbetet med att samlain och analyserainformation pagick, funderade vi éver
hur arbetet skulle avrapporteras. Det var redan fran borjan ett dnskemd fran Malma-Sturup
att vara dutsatser delvis skulle avrapporteras skriftligt for att kunna anvéandas som underlag
for en marknadsplan for den danska marknaden. Med héansyn till omorganisationen och
osakerheten kring vad denna skulle ledattill tyckte vi dessutom att det kéndes bra att |amna ett

! Normann, s 66f och 93



dokument eftersom det skulle vara bestdende &ven efter att omorganisationen hade trétt ikraft.
Utbver denna skriftliga del beslutade vi oss for att avrapportera arbetet i form av en
workshop. Vi ville da presentera och framfor allt diskutera de resultat som vi samlat in genom
marknadsundersokningen pa bussen och "p&stan’-undersokningen i Kopenhamn. P&
dagordningen stod ocksa en presentation av och diskussion kring konsekvenserna av den
tidigare beskrivna vardekedjan.

Genom véra undersokningar framkom att Malmo-Sturup var nast intill helt okant bland den
danska befolkningen, nagot som flygplatspersonalen fran borjan uppfattade som negativt.
Under workshopen poangterade vi darfor att detta inte alls behévde ses som en nackdel.
Tvartom &r det ett idealiskt utgangslage for att starta en satsning mot en ny marknad. Malmo-
Sturup é&r for ndrvarande ett oskrivet blad i danskars medvetande, och flygplatsen kan darfér
fylla detta blad med vad de Onskar.

Tanken med workshopen var sammantaget att genom presentationen av vardekedjan och
resultaten fran de olika undersokningarna skapa en diskussion bland representanter fran olika
avdelningar pa Malmo-Sturup. Pa sa vis var var férhoppning att workshopen skulle kunna
fungera som ett slags kick-off infor det vidare och fran Malmo-Sturups sida mer konkreta
arbetet mot den danska marknaden.

Med tanke pa den stora ovisshet och informationsbrist som radde infér omorganisationen
hade vi ingen majlighet att véja deltagare utifran den tilltrédande organisationen, varfor
deltagarurvalet fick goras utifran den nuvarande organisationen. Vi anser anda att vi lyckades
fa en stor spannvidd bland deltagarna, bade i omradesméssig och hierarkisk mening.

Mot bakgrund av de tankar om en narmare samverkan mellan aktérerna i vardekedjan som
detta tankesétt oundvikligen ger upphov till vore det naturligtvis 6nskvért att i workshopen
ocksd inkludera deltagare fran nagra av de andra lankarna i kedjan. Detta var ocksa var
ursprungliga tanke, men det visade sig dessvéarre inte vara mgjligt blad annat da
|&gprisflygbolagens organisationer & s simmade att de inte kunde stélla representanter till
forfogande. Trots detta anser vi att workshopen foll val ut. Personalen stéllde sig mycket
positiv till att tanka enligt vardekedjan. Dessutom gav redovisningen av var
enkadtundersokning personalen pa Mamo-Sturup nya insikter, vilket ledde till livliga
diskussioner. Det &r var férhoppning att vi givit en forstaelse for hur flygplatsen kan forbattra
sig i arbetet med satsningen mot den danska marknaden.

2.8 Lamnade spar av vart arbete

Avslutningsvis tycker vi att det kan vara intressant att reflektera 6ver hur djupa spar, om als
nagra, som vi genom vart projekt lyckats |amna efter ossi organisationen. Vi har endast varit
med under strategins framvaxtstadie, och har sdledes inte i en direkt bemérkelse arbetat med
implementeringen av det tillvagagangssétt och de atgarder som vi har foreslagit. Det hade
varit bade intressant och o6nskvart for oss att narvara och medverka till att de dtgarder vi
arbetat fram genomfors. | detta fall, med hansyn till den strategiska forandring som vart
projekt innebér var det dessvérre inte mojligt. Vi bedomer att en sddan forandring maste fatid
pa sig att mogna och forankras i organisationen. Nagon sadan tid fanns inte, da projektarbetet
endast strackte sig Over fyra manader. Dessutom trédde som sagt en omfattande
organisationsforandring inom Luftfartsverket i kraft just efter projektets avslutande. Vad
omorganisationen kommer att inneb&ra for Mamo-Sturups flygplats | termer av vilka



funktioner som kommer att finnas pa flygplatsen och vilka som kommer att inneha dessa
fanns det ingen information att tillga sa sent som tva veckor innan forandringen skulle trada
ikraft.

Vi anser dock att vi, efter de forutséttningar som radde, har fullféljt vart uppdrag. Vid ett
avstamningsmote med véara projektvardar diskuterade vi vilka intryck det som behandlades
vid workshopen hade gjort pa organisationen. Vi fick da reda pa att var tankemodell,
vardekedjan ur en flygresenars perspektiv, uppfattades som vardefull att tillampa i det vidare
arbetet. Forvisso forefoll det som om det inom organisationen redan tidigare funnits ett
liknande tankesatt, men som dock inte tillampatsi praktiken. Var modell & dessutom generell
sétillvida att den med sméarre modifikationer kan anvandas pa ala flygplatsens passagerare.
Déarmed & den vardefull oavsett hur aktivt arbetet mot den danska marknaden kommer att
varaunder de narmaste aren.

Vi har givit Malmo-Sturup kunskap om den typiske danske |3gprisresenaren och hur denna
finner information om sina flygresor, vilket dven det ansdgs mycket vardefullt. Ett konkret
exempel hérpa & att flygplatsen mycket snart efter var workshop aterupptog ett sedan ett ar
tillbaka vilande arbete med att framstdlla en ny, mer passagerarvanlig Internetsida.
Informationen om de danska resendrerna ar dessutom vérdefullt pa lang sikt, inte minst i
arbetet med att marknadsféra sig gentemot nya flygbolag som i dagslaget inte flyger till och
fran Mamo-Sturup.



3. Lardomar av att arbetai grupp

3.1 Inledning

En del av detta projekt har gatt ut pa att dra erfarenhet av att arbetai grupp. Tidigare grupper
vi arbetat i under vér tid pa universitetet har inte innehalit samma reflektion kring processer
och relationer inom gruppen, utan mestadels fokuserat pa uppgiften som sadan. Darfor har de
reflektioner som &gt rum denna gang varit vardefulla och givit oss en grund att sta pa.

Tanken var frdn borjan att presentera grupprocessen utifran FIRO-modellen?. Vi tyckte dock
att denna beskrivning av gruppen blev alldeles for langrandig att |&sa och att vi bara staplade
teori pa teori. Darfér bestamde vi oss for att inte anvanda nagon klassisk grupprocessmodell.
Vi kommer hér istéllet att presentera de viktigaste |ardomar som vi dragit utifran att arbeta i
grupp. Inledningsvis kommer vi att diskutera vilken typ av grupp vi var, foljt av en diskussion
kring de viktigaste |ardomarnavi tar med oss fran var grupprocess.

3.2 Var grupp

En grupp kan definieras som en samling individer, vilka har ett gemensamt mél eller syfte.’
Detta gdller alla typer av grupper, som familj, idrottslag och arbetsgrupper. Eftersom vi inom
detta projekt verkat som en arbetsgrupp kan det vara lampligt att gora en nagot mer
specificerad beskrivning.

Medlemmarna i en arbetsgrupp finns till for att 16sa en tilldelad uppgift. | en del grupper har
ala samma kompetens, i andra olika. Nar medlemmarna har olika kompetens men anda
arbetar mot ett gemensamt mal brukar gruppen bendmnas som ett team.* S&ledes skulle vér
grupp kunna kallas ett team da alai gruppen har olikainriktning pa sin utbildning, men anda
arbetat mot gemensamma mal. | ett team finns risken att vissa kompetenser hamnar i
skymundan pa grund av uppgiftens struktur. Vi kommer emellertid fortséttningsvis anvanda
oss av benamningen grupp. Fran borjan forsokte gruppmediemmarna bredda uppgiftens
inriktning, vilket foranledde att uppgiftens problemdefinition inledningsvis blev véldigt
spretig. Kéanslan av att ens kompetens skulle fa underordnad betydelse foérsvann dock allt mer
under arbetets gang, da vi insdg vikten av en mangfald av kompetenser. Ibland var det till
exempel tur att en skarpt strateg bromsade en galen marknadsf6rares upptag och idéer.

Diskussionen kring gruppens kompetens foranleder oss att komma in pa vilken typ av grupp
vi var. Vi var en arbetsgrupp dar medlemmarna var specialiserade inom sina omraden, en sa
kallad rollkompletterande grupp.®> Positionerna i gruppen véxlade och bestamdes av
omstandigheterna, samt de 6vriga medlemmarnas styrkor och svagheter. | var grupp
avspeglade sig detta i form av att medlemmarnas initiativformaga och ansvar varierade
beroende pa var i arbetet vi befann oss och vilka kvaliteter som vi var mest beroende av just
da

2 FIRO-modellen beskriver de olika stadier en grupp genomgér under sin utveckling. Modellen &r ett vanligt
verktyg for att beskriva grupprocesser och titta pa hur effektiva grupper &r. (Nilsson/Kropp, s. 42)

% Nilsson/Kropp, s. 9

* Jonsson, s. 17

® Nilsson/Kropp, s.10
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Vér grupp startades fran noll och samtliga medlemmar var nya for varandra. Vi betecknas
darfor som en framlingsgrupp.® Tidpunkten for en framlingsgrupps upplosning & ofta
bedlutad i forvag, for oss den 15 januari 2003. Vi var dock inte en renodlad framlingsgrupp,
pa sa satt att gruppens mal inte endast bestod i upplevelser och analys av grupprocessen. |
likhet med framlingsgruppen hade var projektgrupp ingen gemensam framtid. Det var har och
nu som gallde!

3.3 Lardomar

Under projektarbetets gang har vi i olika situationer tvingats fundera 6ver var grupp och dver
oss java Att arbetai grupp erbjuder manga fordelar men arbetsformen stéller ocksa krav pa
gruppens medlemmar och deras agerande for att fungera pa ett bra sétt, vilket blivit tydligt
under arbetets gang. Vi kommer i féljande stycken att diskutera de erfarenheter och tankar vi
har fran vart grupparbete.

3.3.1 Kommunikation

Kommunikation & stommen till en va fungerande grupp. Utan kommunikation skulle en
grupp inte kunna utfora ett effektivt arbete. Det &r viktigt att forsta och na fram till dvriga
gruppmediemmar, annars finns det risk att missforstand uppstar. Missforstanden kan réra sig
om allt fran att gruppmediemmarna misstolkar varandras kroppssprak till att gruppen inte
enas kring ett gemensamt mal. Oavsett vilket innebar det att gruppens arbeta forsamras.

Om dalig kommunikation uppstér i en grupp kan det sdledes bero pa gruppmediemmarna inte
kommunicerar med varandra alls, €ller att de inte kommunicerar pa samma sétt vilket leder till
missforstand. Dessa tva hanger visserligen samman sa till den grad att gruppmediemmarna
genom att kommunicera mycket med varandra kan Overbrygga gapet att de inte
kommunicerar pa samma Sétt.

| var grupp kan vi kdnna igen problematiken kring att olika individer menar olika saker da de
egentligen verkar saga samma sak. Detta ledde till missforstand, vilka i och for sig ganska
snart reddes ut da gruppens kommunikation ofta var dubbelriktad’, det vill siga att
avsandaren kontrollerar att mottagaren forstatt det som sagts, vilket medforde att dessa
missforstand manga ganger uteblev eller uppmarksammadesi ett tidigt skede.

Kommunikationen forandrades under arbetets gang i takt med att gruppen utvecklades och
gruppmedlemmarna larde kanna varandra. | vart fall inriktades kommunikationen initialt pa
sava gruppen for att sedan bli mer och mer fokuserad pa var arbetsuppgift. | takt med att
gruppmediemmarna larde kanna varandra béttre vdgade de ocksd i hogre utstréckning
ifrégasatta varandra och sdga vad de tyckte. Detta hanger tét samman med feedback vilket
kraver att gruppmedlemmarna har en god kommunikation. Feedback kommer att behandlas i
nasta avsnitt.

Begreppet kommunikation har en vid betydelse och innefattar darmed mycket. Den vida
betydelsen innebér att kommunikation & en rod tréd som |6per genom de flesta olika steg vi

® Lennéer — Axelson/Thylefors, s. 34
" Nilsson/Kropp, s 20
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kommer att presentera nedan. Vi véljer med anledning av detta att inte gora en djupare
dykning i problematiken kring kommunikation i detta stycke, utan kommer istéllet att lyfta
fram det i de delar dar det basta passar in.

3.3.2 Feedback

Feedback kan sdgas vara en avgransad del av kommunikation. Feedback kan karaktariseras i
flera olika dimensioner. En av dessa & positiv och negativ feedback, som innebéar att ge
berom respektive att patala brister och svagheter. Syftet med att ge och ta feedback &r att
individerna och gruppen skall utvecklas och bli mer effektiva. Initialt beslutade vi oss for att
ge varandra kontinuerlig feedback och ha strukturerade feedbackméten varje vecka. Nér vi vél
kom igang med arbetet drojde det dock innan vi verkligen gjorde dlag i saken.

Feedbacken, liksom kommunikationen, férandrades under grupparbetets gang. | borjan var vi
forsiktiga med att sdga vad vi tyckte och tankte om varandra. Vi kénde inte varandra sedan
tidigare och var inledningsvis fokuserade pa att skapa en samhorighet, en "vi-kanda’.
Samtalen var inriktade kring ytlig information om varandra, sa som bakgrund, familjesituation
och tidigare erfarenheter. Gruppmedlemmarna var mycket artiga mot varandra och undvek till
varje pris att stéta sig med ndgon annan gruppmediem. Nar vi hade bérjat |ara kanna varandra
var den sociala samvaron fortfarande viktig och vi hittade pa gemensamma aktiviteter pa
fritiden. Ett par exempel pa detta &r att vi at algstek tillsammans och sedan gick och tittade pa
Boel spexarna samt da vi sig en hockeymatch mellan Malmo IF och Farjestad.

En annan dimension av feedback & Oppen och dold feedback. Avsaknaden av feedback var
inledningsvis stor vad géller den 6ppna feedbacken, det vill sdga den muntliga feedbacken.
Déaremot férekom motsatsen, dold feedback, vilken kommer till uttryck genom kroppsspraket.
Man & méanga ganger omedveten om vad som visas med kroppsspréket®. Dessutom tolkar
olikaindivider signaler pa olika sétt, vilket 14t kan ledatill missforstand. | borjan studerade vi
varandras kroppssprak noggrant eftersom vi inte verbalt talade om vad vi tyckte och tankte for
varandra. Den personen som pratade ville veta om de andrai gruppen lyssnade och verkade
tycka det som sades var intressant. " Stirrar ut genom fonstret igen, nu sager jag nog nagot
som inte & intressant...” var en tanke som kom att aktualiseras i var grupp. Denna typ av
tankar forsvann dock i och med att vi larde kdnna varandra béttre och accepterade varandras
egenheter. Samtidigt analyserade vi det som sagts och hur det sagts i mycket storre
utstrackning a@n vad vi kom att gora senare nér vi lart kénna varandra béttre. Beskrivningen
visar aterigen pa vikten av 6ppen och klar kommunikation mellan gruppmediemmarna. Med
hjalp av s&dan klarade vi senare ut tidigare namnda missforstand.

| mitten av oktober samtalade vi kring gruppmedlemmarnas olika personligheter och hur vi
uppfattade varandra. Men det var egentligen forst i mitten av november som vi agnade en
arbetsdag &t att beratta hur vi uppfattade gruppen och varandra samt vilka egenskaper de olika
medlemmarna borde arbeta med. Efter detta mote kdndes det som att gruppens arbete
forbéttrades och blev mer effektivt. Alla blev medvetna om vad de bidrog med och tankte pa
hur de skulle béttra sig. | detta fall fick feedbacken till foljd att gruppens arbete
effektiviserades. Denna upptéackt medforde att vi 6nskade att vi borjat ge varandra konstruktiv
feedback i ett tidigare skede.

8 Jonsson, s. 49

12



Anledningen till att vi vantade sa lange med att ge varandra feedback var att det upplevdes
som kandligt att ge och ta emot feedback, sarskilt om den var negativ. | borjan berodde det till
stor del pa konfliktradda. Vi var heller inte vana vid att ge negativ feedback. Ytterligare en
forklaring kan vara att vi tyckte gruppen fungerade tillfredsstéllande och darfor inte ville
starta nagon konflikt och riskera att stamningen i gruppen férsamrades. Att inte hatillrackligt
underbyggd kritik, var en annan forklaring till varfor en del problem inte fordes upp till ytan: -
"Tank om det bara & jag gdlv som upplever att det finns problem i gruppen?’.
Gruppmedlemmarna valde darfor ibland att salva ta pa sig uppgifter da detta ansags vara
|&ttare an att ta en konflikt, ett agerande som naturligtvis kan ifragaséttas.

En lardom som vi tar med oss &r att det inte & sa dramatiskt att ta emot och ge feedback som
kanske kan tros, samtidigt som det ofta for nagot gott med sig. Det kommer att krévas annu
mer tréning for att vi skall bli béttre pa att ta emot och ge feedback. Vi har insett att det var
negativt att vi inte gav varandra feedback fran borjan, men samtidigt upplevde vi det vadigt
svart att vaga nar man inte kanner varandra och inte riktigt upplever att man som individ har
tillrackligt fortroende i gruppen. Positiv feedback skulle vi dock kunna ha gett varandra i ett
tidigare skede eftersom det inte kréver lika mycket mod eller att gruppmedlemmarna k&nner
varandralikaval som vid negativ feedback. Inte heller var det bra att det dréjde lange innan vi
gav utrymme for feedback, &ven efter det att vi 1art kénna varandra och det egentligen inte
fanns ndgon ursakt till att inte gora det.

Hur skall da hindret for att véga ge ndgon feedback overvinnas? Ar det 6verhuvudtaget
mojligt att helt Gvervinna det? Vi har insett att en grupp inte kan dvervinna hindret genom att
endast besluta sig for att ge feedback. Vi forsokte redan fran borjan fatta klara och tydliga
beslut om att vi skulle ge varandra feedback, och var dessutom medvetna om att det skulle
komma att bli svart. Trots dettalevde vi altsdinte upp till véra foresatser.

Vi anser att savinsikt ofta ar en forutsattning for att vaga ge och ta emot feedback. Samtidigt
far man som individ okad savinsikt genom att ta emot feedback. Detta innebér att grupper
genom att inte ge varandra feedback kan hamna i en negativ spiral, samtidigt som
gruppmedlemmarna genom att ge varandra feedback istéllet kan hamnai en positiv spira dar
feedbacken leder till 6kad galvinsikt, som i sin tur forbéttrar forutsattningarna for framtida
feedback och sa vidare. Sdledes & det inte mgjligt att helt 6vervinna svarigheterna med att ge
och tafeedback, men samtidigt anser vi det vara majligt att minska dem.

Vi foresprékar en kombination av spontan feedback och strukturerade feedbackmoten, da
dessa kompletterar varandra. Spontan feedback har som framsta fortjanst att den kommer vid
rétt tillfalle, i samband med den aktuella handelsen och inte |angt senare. En parallell kan dras
till uppfostran av djur, da berém respektive bestraffning maste ges direkt i samband med att
djuret betett sig pa ett Gnskvart respektive icke onskvart sitt. Samtidigt finns risk att spontan
feedback blir ytlig och inte sarskilt djupgdende. Strukturerade feedbackméten & & sin sida
positiva i den bemérkelse att de ger tillfdle att sitta ner for att fordjupa sig i och reflektera
Over den feedback som ges och framfor allt den som tas emot. Samtidigt forloras
spontaniteten och individerna kan kanna sig pressade att sdga nagot dven om de inte har nagot

att siga
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3.3.3 Konflikter

Konflikter kan definieras pa olika sétt. Om konflikter definieras som de tillfdlen da alla i
gruppen skrikit i munnen pa varandra och helst aldrig velat traffas igen, har konflikterna
enligt var egen uppfattning varit vadigt fa i var grupp. Vi har snarare varit gruppen som
diskuterat, aven om vi sahér i efterhand insett att fler konflikter kanske 16st tvisterna tidigare.
Eftersom vi & sa pass olika har vi inte heller haft nagra interna strider och konkurrens om
olikaroller i gruppen.

| och med att vi bara skulle arbeta tillsammans under en termin & sannolikheten stor att
gruppen inte agerade pa samma satt som vi skulle ha gjort om vi arbetat i ett projekt som |6pt
under en langre tid. Konflikter kan i och med detta bli sdvd starkare som svagare an i
normalfallet. Antingen reagerar gruppmediemmarna pa sa vis att: ” Ah, det & ingen idé att jag
sager ndgot. Vi skall anda skiljas at snart!”, eller: ”Jag kan lika géarna siga att jag inte gillar
honom. Vi skall ju adrig mer traffas andal”. | var grupp kandes det forsta alternativet mest
aktuellt. Detta anser vi vara synd, davi kanner att vi som grupp manga ganger hade vunnit pa
att gruppens medlemmar sagt vad de tyckte.

Under vart arbetes gang har det emellertid forekommit konflikter. De konflikter vi har haft har
delvis varit sd kallade intressekonflikter’, det vill siga konflikter betraffande
meningsskiljaktigheter. Alla minns vi den gangen da tva av gruppens tre lgjon var vadigt
oense om hur en arbetsuppgift skulle utféras. Den gangen lamnade ett av lejonen rummet
rytandes och slangde igen dorren bakom sig. Da kandes en enad grupp ganska langt borta.
Inte heller glommer vi de hektiska debatterna pa Eden betréffande arbetets inriktning, vilka
for vissa av gruppmedlemmarna upplevdes som mindre bekvamt &n for andra.

Hur méanga konflikter som anses vara det normalai en grupp som var & emellertid svart att
uttala sig om beroende pa att alla grupper &r olika. Men vi anser anda att konflikterna varit fai
var grupp. En forklaring till att vi € hade fler intressekonflikter & att gruppen oftast fattade
sina beslut med hjdp av langa, rationella diskussioner. Diskussioner hade en framtradande
roll genom hela arbetet, men blev mer och mer framtradande under arbetets gang da
gruppmediemmarna vagade siga vad de tyckte och tankte. Vi larde oss efterhand att ge
diskussionerna tid, da gruppmediemmarna kravde olika lang tid for att kunna fatta beslut. Vi
ansdg dock aldrig att vi lade ner for mycket tid pa diskussioner. Diskussionerna hade ofta
karaktaren av s kallad stimulerande sjalvreflektion™, det vill siga att f& motiverat for sig
varfor en person foredrar ett alternativ fére ett annat. 1 och med detta upplevde vi att
gruppmedlemmarnas perspektiv vidgades genom att bli ifrégasatta och fa hora andras syn pa
saker och ting. Istdllet for att bara kora pa sitt eget alternativ tvingades personen att tanka efter
varfor det egna aternativet skulle vara béttre an andras, vilket det naturligtvis inte altid var. |
och med att diskussionerna var vadigt utttmmande var det sillan nagon som kande sig
Overkord utan alatilléts kommatill tals.

En annan sorts konflikt som i nagot storre utstrackning gjort sig gédlande i gruppen &r
mognadskonflikten," vilken beror p& att individuella skillnader leder till spanningar i
gruppen. For att undvika onddiga konflikter i en grupp maste gruppmediemmarna kunna lita
pa varandra, att var och en uppfyller sina 16ften. Brist pa detta leder till manga onddiga
irritationsmoment inom gruppen. Denna typ av friktioner beror ofta pa att individerna fran

° Svedberg, s. 147
19) ennéer-Axelson/Thylefors, s. 119
1| ennéer-Axelsson/Thylefors, s. 137
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borjan & Overens om nagot, till exempel ett arbetssétt, men under arbetets gang stoter pa
problem vilka bidrar till konflikter. Detta drabbade var grupp i form av att vi initialt var ense
om hur vi skulle arbeta for att sedan under arbetets gang stéta pa meningsskiljaktigheter. Som
exempel har kan namnas att en av medlemmarnai gruppen kant sig illa till mods d& hon haft
kanglan av att andrainte slutfort sina uppgifter pa ett onskvart sitt. Huruvida detta berodde pa
missforstand, ansvarsloshet eller att ndgon tar pa sig for mycket arbete finner vi svart att
avgora. Det kan bero pa att gruppmedlemmarna kraver olika lang tid pa sig for att tanka
igenom och slutféra uppgifter och att vi véjer att prioritera var tid olika. Vi & som
gruppmediemmar valdigt olika med avseende pa detta. En del har till exempel inga problem
med att arbeta pa helger, medan andra vill vara lediga. Att dessa konflikter blossat upp beror
troligtvis alltsa pa att vi téanker och fungerar valdigt olika, och innebér sdledes inte att ndgon
har mer rétt eller fel &n ndgon annan, det ar bara nagot vi fatt |1&ra oss att arbeta utifran. Nagon
direkt losning pd denna typ av konflikter finns enligt oss inte, utan kréaver att
gruppmediemmarna pratar om dem och har acceptans och forstéelse for de olikheter som
finns.

Konflikter kan uppfattas som nagot negativt, men hanterade parétt sétt finns mycket att hamta
ur dem. Aven om det oftast kdnns obekvamt att ta en konflikt, & var efterenhet att klimatet
inom gruppen pa lang sikt manga ganger blir samre om konflikten inte tas. Darmed paverkas
ocksa gruppens prestation i negativ riktning, dad man véljer att avsta fran att ta en konflikt.
Infor framtida grupparbeten kan vi konstatera att det &r viktigt att vara 6ppen och forstaende
mot de andra gruppmedlemmarna, samt vaga ta och hantera konflikter.

Foljande citat tycker vi pa ett bra sétt beskriver forhallningsséttet en grupp bor ha gentemot
konflikter.

" Konflikter och samarbetsproblem kommer alltid att existera ménniskor emellan. En
arbetsgrupp kan inte — och bor inte heller — bli nagon sorgardsidyll. | en levande och kreativ
grupp med en fri kommunikation &r olika uppfattningar och motséttningar oundvikliga. Det
ar kampen med att |6sa problemen som for framat. Det &r bara att inse att hela livet ar en
enda |1&ng probleml sningsprocess med en och annan paus emellanat.” *2

3.3.4 Salvkritik

Det & viktigt att granska hela gruppens prestation for att utvardera gruppens arbete, att se inét
istallet for utdt. Precis som att det & vikigt att som individ vid enskilt arbete vara kritisk mot
sig §alv, ar det vikigt att aven vara det da individen & en del av en grupp. Men det & aven
viktigt att gruppen som sadan forhaller sig kritisk till sig alv.

Initialt var vi inte sarskilt bra pa att kritiskt forhadlla oss till var grupp, davar vi mest inriktade
pa att gruppen skulle fungera sa bra som majligt. Eftersom "vi-kanslan” var sa viktig utsdg vi
en syndabock for de problem som egentligen borde ha dlagts gruppen. Pa sa sétt undvek Vi i
gruppen att konfronteras med varandra och gruppens problem, istéllet lades skulden pa den
utomstéende personen. En av vara projektvardar utsags till syndabock da vi ansag att denna
tog alt for mycket plats och styrde allt for mycket 6ver vart arbete. Detta fororsakade mycket
irritation och vi lade ner mycket ontdig tid och kraft pa att diskutera vad vi skulle gora &t
saken. Efter ett tag insdg vi att diskussionerna kring syndabocken gjorde oss valdigt

12| ennér-Axelson/Tylefors, s. 134
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ineffektiva, varfér vi beslutade oss for att ta en konfrontation med denna fér att l6sa
situationen. Det visade sig dock att det hela handlade om ett missforstand bade fran var och
projektvardens sida. | detta fall var det alltsa kanske inte befogat att utse en syndabock, men
det kan finnas ganger da det &r det. Att en syndabock utses innebér inte med automatik att det
& nagot fel i gruppen, men det &r bra att vara medveten om att det kan vara en varningssignal.

Om en syndabock utsetts &r det av stor vikt att vaga konfrontera denna eftersom det kan réra
sig om missforstand, som annars leder till att gruppens energi missriktas och effektiviteten
gunker. De olika personligheter som finns inom en grupp medfér ofta att medlemmarna
uppfattar situationer och férhallanden olika. Genom diskussion dkar chanserna att gruppen,
istallet for att grava ner sig i problemet, far en mer nyanserad bild av situationen. | var grupp
hade ett par av medlemmarna svart att sldppa tanken pa syndabocken, medan de andra ganska
snart insdg att problemet kanske var mer mangfasetterat an sa. Detta kom dock inte fram till
att borja med, vilket naturligtvis inte var bra och férléangde processen.

Aven om det vore dnskvart att undvika syndabockar i framtiden &r det inte sakert att det &r s&
l&tt. Vi anser dock att vi genom att diskutera varfor en syndabock utsags har dragit lardom av
att vi gjort fel i beméarkelsen att vi inte hanterat situationen pa ett bra sétt. Det & nagot som vi
hoppas kunna béra med oss till framtida grupparbeten.

3.3.5 Olika personligheter

" Surupsgruppen — en grupp fylld av olikheter”

Det &r viktigt att tillvarata de olika personligheterna inom gruppen. Att acceptera olikheter
och att dessutom se dem som tillgdngar & svart. Det innefattar ett stort métt av
galvkannedom. Det ar forst efter att individen kdnner sig g§av som denne kan relatera sig
géalv till andra och upptécka skillnaderna. Genom en god sdlvkannedom tror vi att det &r
l&ttare att acceptera och forsta varandras olikheter. | slutet av arbetet hade vi genom den
feedback som givits i storre utstréckning blivit medvetna om véra egna och gruppens
tillgangar. En god uppfattning om egna och andras tillgangar leder till béttre harmoni och
storre effektivitet inom gruppen. Vi forsokte i stérsta méjliga man att inte etikettera
egenskaperna som onda eller goda, utan forsokte istallet dra nytta av dem, &ven om alla ndgon
gang Onskat att de 6vriga gruppmedlemmarna var mer lika en sév. Genom att veta hur de
andra gruppmedlemmarna tanker fanns ocksa forutsattningar for en bra arbetsférdelning inom

gruppen.

Att vi var sa olika som individer innebar formodligen att var och en hade l&ttare att finna sin
roll i gruppen. Nilsson och Kropps nedanstdende matris'* visar p& ett bra sétt de olika roller
som fannsi var grupp. Varjeindivid har en huvudstil, men det kan &ven vara s att en individ
kan intaen for situationen tillfallig roll for att det finns behov av det i gruppen. Detta eftersom
en grupp & mest effektiv d& alla roller finns representerade.™ | v&r grupp visade sig detta
genom att det var framst en person som pendlade mellan ett par olika roller, &ven om han
mestadel s tillhdrde en roll.

13 Citat frén projektvard pd Sturup
1 Nilsson/Kropp, s. 54
 Ibid.
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Tre av gruppens fyraindivider var l&tta att placerain i matrisen, medan den fjarde var nagot
svarare. Att denna individ mer och mer intog den Gverblivna rollen kan bero just pa att
gruppen var i behov av den. En grupp med sa pass olika individer forde av naturliga skal med
sig valdigt olika egenskaper. Ett exempel pa detta &r att en del av gruppen var av den valdigt
pratsamma typen, medan andra var mer av den mussliga typen. Dessa egenskaper forde
forstas vissa komplikationer med sig. De pratsamma kunde bli valdigt stressade av de tysta.
Tysthet fodde frégor sdsom; "Har jag sagt nagot mindre passande?’, " Lyssnar han inte?’ och
savidare. Pa samma sétt blev de som var tysta stressade av de som var pratsamma.

(D -

Expressiv och Vaérdande och
initiativrik stédjande
Dominant p Icke-dominant
Padrivande Logisk och
och styrande analyserande
'y Uppgiftsinriktad 4

O

Sahér avdutningsvis skulle vi utifran matrisen vilja presentera for er de individer som varit
med i duellerna pad Mama-Sturup, samt vilka egenskaper som karaktariserade dessa.

O

Bild 2, Roller i grupp, Nilssor/Kropp, med gruppens personbeskrivningar

A. Denna individ var den som vi fran borjan hade svart att placera in i modellen, da
denne & en mix av flera olika roller. Personen &r idérik och har I&tt for att prata, men
upplevs vara standigt pa vag och nagot otalig, vilket kan vara frustrerande foér andra.

B. Personen &r relationsinriktad, varm, generds och stéller upp for andra. Att vara en god
lyssnare & en annan positiv egenskap som denna person besitter, men samtidigt
drommer sig individen 1&tt bort. Personen ar samarbetsinriktad men |&ter ofta andrata
initiativet. Den bitvisa avsaknaden av initiativ kan stressa personer som vill komma
framat i snabbare takt.

C. Personen & péadrivande, ndgot dominant och valdigt resultatinriktad, vilket visar sig i
mdl- och tidsmedvetenhet. Detta medfor att individen & snabb till handling och
beslutsfattande. Personen driver pa andra, & ibland en dalig lyssnare och ar kravande
mot sdval sig §alv som andra, vilket kan upplevas stressande av andra.

D. Denna person & logisk, analyserande och uppgiftsinriktad men inte dominant.
Personen &r en god lyssnare som ar efterténksam, men samtidigt tyst vilket leder till att
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andra l&tt uppfattar personen som en mussla. Detta gor att andra kan ha svart att veta
var de har individen.

3.4 Sammanfattning

Samtliga gruppmedlemmar har naturligtvis tidigare erfarenheter av att arbetai grupp. For ala
& det dock forsta gangen som vi reflekterat ingdende Gver den utvecklingsprocess en grupp
genomgatt under sitt arbete. Vi anser att detta har ett stort varde i sig, da det pa ett annat satt
an tidigare har gjort att vi forstétt varfor saker och ting har intraffat. Den storre forstaelsen har
i sin tur gjort att den rédsla och kansla av obekvamhet som annars emellandt kan infinna sig,
nu har varit patagligt mindre. Kunskapen om grupprocesser har ocksa gjort att individerna
kunnat relatera sig sav till gruppen pa ett annat sitt an tidigare och darmed fatt en okad
sidvkannedom. Denna sjalvkannedom bidrar i sin tur till att vi bade som individer och som
medlemmar av en grupp forhoppningsvis kommer att bidraga till att gora vara arbetsgrupper
mer effektivai framtiden.

Vi har svért att tro att en grupp kan ta sig igenom en process problemfritt. De inslag som
manga ganger betraktas som negativa , sdsom utseende av syndabockar och konflikter, kan i
sig ha ett vérde s lange man forhaller sig till dem pa ett nyanserat sétt. Genom att ha denna
insikt & vi av uppfattningen att man dock star béttre rustad nasta gng man stéter pa dem.

Vi har ocksa lart oss hur komplex en grupp ar till sin natur. Detta visas inte minst genom de
manga dimensioner av olikheter hos gruppmedlemmarna som vi ovan redogjort for.
Déarutéver har vi fatt en okad forstéelse for den inneboende dynamik och potential en grupp
besitter. En grupp forandras och utvecklas standigt, den paverkas av alt i sin omgivning,
sasom andrade forutsattningar, bade i och utanfor arbetet.

Att kommunikationen & genomgaende i de flesta steg vi redogjort for tror vi inte & nagon
tillfalighet. Vi & av uppfattningen att en god kommunikation & A & O i en va fungerande
grupp. Utan en god kommunikation kan ingen av de sa viktiga komponenterna sjévinsikt och
feedback fungera val i en grupp. Vi har darfor forstatt vardet av att &gna kommunikationen
mycket tid.

Aterigen vill vi poangtera vikten av att ha tdlamod med och forsta att gruppmediemmarna &r
olika. En grupps inbordes olikheter skapar ett stort varde. Liksom individer & &aven grupper
olika. Detta innebér att nagot som fungerar bra for en grupp, i ett visst sammanhang, kanske
inte fungerar fér en annan. Det &r altsa viktigt att kommaihdg att alla grupper &r olika. Trots
detta tror vi anda att de erfarenheter vi har med oss fran projektarbetet kommer att kunna
utgora en god ram for kommande arbete i grupp.
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4. Reflektioner kring management

4.1 Inledning

Studenter har ofta en akademisk bild av verkligheten. Organisationer férvantas arbeta efter de
teorier som beskrivs i litteraturen och individer forvantas fungerai enlighet med de modeller
och kategoriseringar som litteraturen gor. Foljs bara alla de goda rad som ges kommer allt att
fungera. Men det & latt att glomma att teorier och modeller bara ar ett sdtt att forenkla
verkligheten och att verkligheten & sa mycket mer komplex.

Malet med denna managementkurs & att genom ett kontextuellt larande ge oss studenter
majligheten att utifran verkliga erfarenheter |ara och forsta vad management innebér. Vi har
fétt mojligheten att arbeta med ett verkligt problem i en organisation samtidigt som vi fatt
reflektera Gver att arbeta i grupp. Var tid pd Malmo-Sturups flygplats har pa sa sétt varit
valdigt intressant da den givit oss insikt i hur en organisation fungerar. Vi har sett
organisationen inifran, fatt prata med anstélda och studera de rutiner som organisationen
arbetar efter. Aven undervisningen har byggt pa 6vningar, reflektion och samtal kring olika
fragor. Allt detta har givit oss viktiga erfarenheter att tamed ut i arbetslivet.

4.2 Ett managementproblem

Vart projekt har till stor del handlat om att skapa en forstaelse hos Malmo-Sturup for den nya
marknad som den danska sidan av Oresund utgér och hur organisationen skall arbeta for att
starka sin position pa denna marknad. Under vart arbete har vi upptackt olika interna problem
som forsvarar satsningen mot den danska marknaden.

Genom intervjuer med anstéllda pa Malmo-Sturup, men ocksa utifran vad vi sett, forstod vi
att det fran vissa hall finns en uppfattning om att allt for manga projekt och utredningar
stannar just i dokument- och utredningsstadiet. Hos de anstéllda finns valdigt manga goda
idéer och véardefull kunskap som tillfullo inte tillvaratas.

D& vért uppdrag &r ett led i en storre forandring inom organisationen tedde sig problemet att
det inte hander nagot extra intressant med avseende pa hur va forandringen kommer att falla
ut. Med anledning av detta valde vi att |agga tyngdpunkten pa vara managementrefl ektioner
kring fragan varfor en del av de anstéllda pA Mamo-Sturup har uppfattningen att det inte
héander nagot inom organisationen. Frégan kan te sig trivial men vi anser att den egentligen
speglar mycket av vad management innebér. Problemet ligger inte bara i att saker inte
genomfors utan ocksa i att organisationen inte beslutat sig for vad den skall géra. Det maste
ocksa skapas forutsattningar for genomforandet. Vi tycker att denna problematik val belyser
karnfrégornainom management och kommer darfor att anvanda oss av den for att tillsammans
med var uppfattning av Malmo-Sturup resonera kring var bild av management.

4.2.1 Individ kontra organisation
Frédgan & om det verkligen inte hander ndgot eller om det & den enskilda individens

uppfattning att det inte gor det. Detta véacker i sin tur frdgan om det individuella och
organisatoriska och hur dessa paverkar varandra.

19



Det individudlla & knutet till den enskilda individen. Den enskilde betraktar och tolkar
organisationen och det som hander i den utifr&n sina uppfattningar och preferenser.’® Dessa &
beroende pa egenskaper kopplade till personen men &ven till den position individen har i
foretaget. Det kan darfor ténkas att det hander mycket i organisationen men att det inte &r rétt
saker som hander ur individens perspektiv, eller i relation till den position individen har.
Dérigenom kan individer anse att det inte hander nagot och ha olika uppfattningar om vad
som sker och de resultat som uppnétts.

Det organisatoriska®” &r i sin tur knutet till gruppen och betecknas som négot allmangiltigt. |
en organisation paverkas detta av hur va utvecklade och forankrade visioner,
arbetsfordelningar, rutiner och mal det finns. Detta stéller ocksa krav pa hur organisationen
maéter resultat och arbetsprestationer.

Att individer upplever att det inte hander nagot kan alltsd bero pa att det inte hander nagot
utifran en organisatorisk mattstock eller att individernas uppfattningar och forvantningar pa
vad som bor handa skiljer sig a. Oavsett vilket & detta negativt da det innebar att
organisationen inte fungerar effektivt, antingen for att den inte |6ser sina uppgifter eller for att
individernainte vet vad som sker och vad som foérvantas av dem.

4.2.2 Vad ska vi gora? — manager ns forsta utmaning

| Malmé-Sturups fall saknastill vissadelar riktlinjer for arbetet. Inom organisationen rader till
exempel delade meningar betraffande hur stor betydelse 1agprisflyget skall ges i framtiden
vilket innebér att olika avdelningar riktar sitt arbete & olika hall. Olika avdelningar kan rent
av motarbeta varandra, darigenom skapas en vdaldigt ineffektiv organisation. Ett annat
exempel & huruvida flygplatsen skall arbeta med eller mot Kastrup. Ett samarbete &r idag inte
aktuellt, men diskuteras inom organisationen. Franvaron av klara tankar frén ledningshall
leder till osgkerhet och spekulationer bland anstallda. De anstéllda vet sdledes inte vad som
skall prioriteras inom organisationen.

En forutsdttning for att kunna avgora om det hander négot eller inte, &r att beslut fattats kring
vad som skall géras. Managern maste bestdmma organisationens riktning utifran interna och
externa forutséttningar. En organisation utan riktlinjer, en vision, blir vilsen och drar &t olika
hall.

Vi som grupp kénner igen oss gélva i dessa resonemang. Ibland radde det valdigt delade
meningar inom gruppen huruvida vi hade slutfort nagot eller inte. Detta baserade sig i en allt
for daligt formulerad malbild, vilket medforde att en del kande att det fanns mer att gora,
medan andra ansdg att vi var klara. Detta belyser pa ett relativt enkelt sétt de problem som ett
foretag och dess anstallda stélls infor. Hur veta om négot &r rétt eller fel om man inte vet vad
som skall héanda?

Resonemangen ovan hanger tatt samman med kommunikationen inom organisationen. Det
behover inte alltid vara sa att det &r bristen pa vagvisare som & den huvudsakliga anledningen
till varfor kénslan av att inget hander infinner sig. Vi & av uppfattningen att det minst lika
ofta rér sig om en alt for dalig kommunikation, vilket pd samma sitt som avsaknaden av
vagvisare, medfor en allt for vid tolkning av var man & pavég. Det kravs med andra ord att

16 Egen tolkning av C G Jung, s. 77
"Aas. 28
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det finns sval en véag som en vagvisare for att organisationen skall kunnanasinamal.

En managers ansvar dlutar dock inte i och med att denne stakat ut en riktning for
organisationen i dess arbete. For att medarbetarna skall kénna sig delaktiga i organisationens
arbete krévs dessutom att malen anpassas till dem, sa att de kan applicera det pa sitt dagliga
arbete. Detta & en forutséttning for att varje medarbete skall kénna sig motiverad att
genomfora sitt arbete. Det &r viktigt att fa individen att inse vardet i de arbetsuppgifter denne
genomfor i forhdllande till 6vriga medarbetare inom organisationen, for att en helhet skall
skapas.

Problemen med en dlt for dalig anpassning till de enskilda individerna & négot vi kan kénna
igen fran Malmo-Sturup. Visserligen har vi mestadels kommit i kontakt med personer i
ledande positioner, men genom samtal med andra anstéllda har vi kunnat forsta att det ibland
saknas en individuell anpassning. Detta foranleder svarigheter for de enskilda individerna, da
de fér svarare att se hur derasinsatser paverkar helheten.

4.2.3 Att skapa och tillvarata resurser

Efter det att bedut fattats betréffande vad organisationen skall gora blir nésta steg att skapa
resurser for att mojliggéra maluppfyllelse. Skapas inga forutséttningar kommer malen inte att
kunna uppnas och det & da inte bara kdndan av att inget intraffar som gor sig gélande
eftersom det da faktiskt inte hander nagot. Det handlar inte bara om att skapa nya resurser,
utan ocksa om att tillvarata de redan befintlign. Om de anstdllda kanner att det inte finns
tillrackligt med resurser att tillga for att kunna uppnd méalen, & risken stor att de kanner sig
omotiverade infor att arbeta mot malen. Kénslan av att ndgot inte kommer att fa det utfall som
ar onskvart &r ett typiskt exempel pavarfor uppfattningen att organisationen star still infinner

sig.

Ekonomiska resurser

En forsta forutséttning ror de ekonomiska aspekterna. For att kunna arbeta mot och uppna de
mal som satts upp inom organisationen kravs ekonomiska resurser, da de flesta aktiviteter
kraver nagon form av ekonomiskt stod. Det handlar mestadels om att férdela de redan
befintliga ekonomiska resurserna, men till viss del &ven om att skaffafram nya.

Luftfartsverket & ett affarsdrivande verk, men i och med att det finns politiska mal fordelas
pengarna pa ett sddant sitt att de mest l6nsamma flygplatserna finansierar de mindre
[6nsamma. Dérigenom férsvinner en del av mdjligheten i att motivera medarbetarna till att
gora ett bra arbete. De vinster som flygplatsen gér kommer anda inte att fullt ut tillfalla den.
Detta bidrar till ett klimat dar arbetsinsatser inte belénas i den utstréackning som vore énskvart
for att alla anstéllda skall uppmuntras att prestera sitt yttersta. Situationen i sig &r inte pa nagot
sétt unikt for Luftfartsverket, utan existerar i de flesta typer av organisationer, vilket dock gor
problemet mindre angeléget. Det senaste dren har ocksd Luftfartsverket infort strénga
sparkrav vilka i sig leder till hogre krav pa de anstdllda och pa sikt ocksa till minskad
motivation.

Manskliga resurser

En annan aspekt av att skapa forutséttningar for att uppna malen & de manskliga resurserna.
Det handlar om att forma organisationen pa sadant sétt att den, utifran rédande forutsattningar,
klarar att nd de mal som satts upp. Det krévs att det finns tillrackligt av ratt kompetens for att
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mdlen skall kunna uppnds. Med detta avses inte enbart att skaffa fram ny kompetens i
meningen nyanstédlla, utan minst lika ofta att tillvarata den inom organisationen redan
befintliga kompetensen. Speciellt vikigt blir dettai svaratider da méjligheten att plockain ny
kompetens minskar, vilket just varit fallet inom Luftfartsverket. Den befintliga kompetensen
kan ibland behtva omstruktureras for att skapa nya konstellationer, ur vilka nya tankar fods.
Pa Malmo-Sturup arbetar ofta samma individer tillsammans, vilket leder till svarigheter med
att bibehdlla livskraften och nyténkandet inom organisationen.

Malmo-Sturup & en del av en organisation som verkat pa en monopolmarknad under helasin
existens fram till for ndgra & sedan. Detta har inneburit att behovet av anpassningsformaga
gentemot omvérlden varit liten, vilket medfort att organisationen inte utvecklat en sadan
formaga. Den nya situation som Mamao-Sturup befinner sig i kraver ett nytt tdnkande och en
del andra kompetenser an de som finns i organisationen idag. Emellertid racker det inte med
en forandring pa Malmo-Sturup, da detta &r ett problem som géller hela Luftfartsverket, som
praglas av kontroll och troghet. Behovet av fornyelse ligger saledes inte endast pa lokal niva
utan &ven pacentral niva

Kulturella resurser

Den grundlaggande kulturen i en organisation & ocksa en viktig faktor for att nd de ma som
organisationen har. Det handlar om att skapa en kultur som stodjer organisationen i dess
arbete. | annat fall utgor kulturen inte en resurs, utan snarare en belastning. Vikt bor léaggas
vid att skapa en god och stimulerande foretagsanda. Managern fyller hér en viktig roll i att
vara forebild for organisationen, eftersom det sétt denne agerar pa kommer att ange riktningen
for hur 6vrigaindivider inom organisationen bor agera.

Mamo-Sturup har en kultur som inte uppmuntrar till féréndring och fornyelse. De flesta i
ledande positioner har varit i organisationen under 20 till 30 & och & vana vid en
organisation som inte kréver anpassning och har dels ett sétt att ténka och arbeta pa som inte
stodjer fornyelse. Det finns ett motstdnd mot forandringar vilket ocksa innebar att det blir
svarare att ta in och utnyttja ny kompetens i organisationen. Individer som & nya i
organisationen ser den som ineffektiv och stel. Ytterst & det managerns ansvar att se till att
organisationen inte stelnar i gamla tankebanor utan forhaler sig formbar. | en organisation
som Mamo-Sturup, dar samma ledningsgrupp varit aktiv 1ange & dock risken att &ven dessa
personer stelnar i sitt forhallande till organisationen och dess forutséttningar. Det ar darfor var
forhoppning att omorganisationen kommer att medféra nyaindivider i ledningen for att friska
flaktar skall blasainom organisationen.

Vi vill hér papeka att denna upprakning av resurser inte & fullstandig. Det finns ett antal
andra resurser, exempelvis tekniska, produktions- och marknadsméssiga resurser, vilka i
denna framstalIning utel@amnats, eftersom vi anser dem vara mindre viktiga i redogorelsen for
Malmo-Sturup och utifrén det problem vi sett.

4.2.4 Genomforande

For att organisationens mal och de resurser som organiseras skall bli vardefulla, krévs att
organisationen arbetar mot malen och att resurserna utnyttjas optimalt. Vi som grupp har
géava fatt erfara hur svart det kan vara att arbeta mot ett gemensamt ma trots att malet ar
kant. Under internatet pa Lill§oda skulle vi bygga ett hus bestdende av lego utan att
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kommunicera muntligen med varandra. Detta foll inte speciellt va ut, da ingen sag till
helheten i det som skulle goras utan enbart arbetade utifran sin egen uppgift. Ovningen kan
likstallas med en organisation dér individerna, trots att uppgiften som sadan &r definierad och
resurserna finns, bara fokuserar pasin egen del och inte ser denii relation till helheten.

Pa Mamo-Sturup finns det klara indikationer pa att det ibland faktiskt inte hander nagot.
Exempel pa att detta ar att projektgrupper som tillsats helt plétsligt slutar tréffas, eller tréffas
valdigt sdllan. Det hander med andra ord att projekt avstannar under sjédva implementeringen.
Det finns alltsd uppenbara svarigheter att fa saker och ting gjorda. Som vi diskuterat tidigare
grundar sig detta i att organisationen som sadan ar dalig pa att bestamma vad den vill,
och/eller att den & dalig pa att kommunicera det. Individerna pa Mamé-Sturup &r ibland allt
for fokuserade pa sina egna arbetsuppgifter, vilket delvis forklarar uppfattningen av att det
inte hander nagot.

En forklaring & ocksa att organisationen har alltfor daliga rutiner for hur arbete skall utforas.
Pa Malmo-Sturup genomfors en del av arbetet i projektform dar team med olika kompetens
sétts samman for att [6sa uppgiften. Problemen med dessa team & de ramar de arbetar utifran.
Vi har fatt uppfattningen att de ofta saknar en tidsram att arbeta inom. Det kan |dta som en
géalvklarhet att projektgrupper skall ha regelbundna, protokollférda méten och en tidsram att
|6painom. Detta & dock inga savklarheter pd Malmo-Sturup. Utan dessa tidsramar och krav
Okar naturligtvis risken for att projekten aldrig slutfors eller uppnar sina mal. Brister finns
ocksdi aerforingen av teamens resultat, framfor allt |6pande, till Gvriga organisationen. Dessa
missforndllanden leder sammantaget till ineffektivitet i teamens arbete samtidigt som
avsaknaden av information ger intryck hos den évriga organisationen av att inget hander.

Det &r inte enbart betraffande projekten och dess ddliga rutiner som det gar att finna
indikationer pa att det inte hander ndgot. Vi har séva fatt erfara hur lang tid det tar att fatill
en forandring, ven efter det att beslut har fattats och tgéarden har fatt en hog prioritet. Detta
grundar sig med stérsta sannolikhet i den kultur som rader och som vi tidigare redogjorde for.
For personer som kommer in med nya friska 6gon kan det kénnas som en evighet samtidigt
som det for organisationen som sadan kan upplevas ga vadigt snabbt.

4.2.5 Kommunikation

" Kommunikation & grunden for att &stadkomma samordnade aktiviteter.” 8

Det vi anser vara den roda trdd som IGper genom de olika delarna av management &r
kommunikation. Detta & inte bara ndgot som vi sett pa Malmo-Sturup utan &ven upplevt i var
egen grupp. Gransoverskridande kommunikation som leder till gransdverskridande kunskaper
& avgdrande egenskaper for att kunna utveckla |&rande organisationer™. Den & nddvandig
for att fora upp information fran olika nivaer till managern och darigenom ge denne en grund
och en béttre forstaelse att fatta sina beslut pd Pa samma sétt kan kommunikation fora ut
malen och skapa en forstaelse hos organisationen for det som managern vill uppna med
organisationen. En fungerande kommunikation & pa sa sétt avgorande for om organisationen
skall lyckas.

18 Bruzelius/Skéarvad, s. 24
¥ Morgan, s. 431
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Det & med andra ord viktigt att det finns forum som majliggor kommunikation béde fran
ledningen ner i organisationen och fran organisationen upp till ledningen. Medarbetarna i
organisationen behtver regelbundet fa information om vilka forutséttningar som finns, hur
arbetet fortloper samt aven fa feedback pa sitt eget arbete. Samtidigt finns det ett behov hos
medlemmarnai organisationen att fa kommunicera sina tankar och funderingar till ledningen.
Resultatet blir en 6kad kansla av att vara delaktig och att fa utdva inflytande.

Pa Malmo-Sturup saknas i stort forum dér erfarenheter kan utbytas mellan personer med olika
funktioner i organisationen, bade pa hogre och lagre nivaer. Detta bidrar till en forsamring av
den gemensamma malbilden och en férsamrad koordination av arbetssdtt och insatser. Olika
avdelningar besitter olika kunskaper, vilka maste ges utrymme att kommuniceras. Pa Malmo-
Sturup kommuniceras inte dessa kunskaper i tillréckligt stor utstréackning, vilket medfor att
det blir svérare att skapa en organisation som tillsammans tillgodoser kundernas énskemal.
Att inte ha samma syn pa hur man nér hogst tillfredsstallelse hos kunden & nagot som leder
till oenighet och uppfattningen om att organisationen &r trog okar.

Den strukturerade formen av informella méten ges inte majlighet till fér ala pa Malmo-
Sturup. De avdelningar vi arbetat med sitter skilda &, nagot gemensamt lunchrum finns inte
och de tréffas bland annat darfor séllan informellt. Bristen pa informella méten bidrar till en
arbetsmiljoé déar det sociaa utbytet ges mindre utrymme. De informella métena & inte
oberoende av den formella strukturen. En forutséttning for att informella méten skall kunna
skapas &r att de ges tillfalle att motas, vilket vi altsd inte anser att de pa ett naturligt satt gor
pa Malmo-Sturup.

4.3 Sammanfattande definition

Utifran den diskussion vi ovan fort kring var syn pa management skulle vi avdutningsvis vilja
sammanfatta vad vi anser vara management. Vi anser liksom Kalstrom? att management
maste ges en vid definition da det innefattar valdigt manga olika delar. Management handlar
enligt Kalstrom om att skota en organisation, men vi vill ocksd betona syftet med
management: att fa organisationen att uppna ma som &garna satt upp

Vi anser utifran tidigare resonemang att management i huvudsak bestar av tre uppgifter vilka
vi anvande oss av i var reflektion kring ett managementproblem.

e Att sitta upp mal for organisationen utifran de interna och externa forutsattningar som
rader.

e Att genom allokering av resurser skapa forutséattningar for organisationen att na de
mal som satts upp.

e Att optimalt anvanda de resurser som finns och skapats for att nd maen.

Vi vagar pasta att forklaringen till vart managementproblem, att inget hénder pa Malmo-
Sturup, till stor del ligger i problem i ovanstdende punkter.

Det &r &t att fa uppfattningen att vi endast |etat efter problem inom organisationen, men sa &
inte falet. Vi har haft som foresats att &dven titta pa aspekter som fungerar val inom

D kalstrom, s. 15
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organisationen i vara reflektioner kring vad management &r. Vi upptéackte emellertid att det
var svart att finna ndgot som vi ur en positiv bemarkelse fann vart att lyfta fram.

Andledningen till att det forhdller sig sa tror vi & att de olika delarna av management &r
beroende av varandra. Fungerar inte en av delarna kommer det innebéra att &ven de andra
delarnas majligheter att fungera begransas. Om malet & otydligt blir det svart att anpassa
resurserna vilket leder till att det inte finns resurser for att nd de ma som &r otydliga.

Cormn

Vi véjer sdledes inte att se pa de olika delarna av management som statiska utan snarare som
delar av en fortl6pande process. Andras forhdllandet i en del péverkas dven de andradelarna.

Bild 3, Egen bild av management

4.4 Manager ns uppgifter och utmaningar

Som vi tidigare namnt omfattar management manga olika delar. Detta stéller i sin tur stora
krav pa de kompetenser och egenskaper en manager bor besitta. Managern skall vara den som
anger riktningen for organisationen. Dessutom skall denna person tillvarata och skapa resurser
SA att organisationen ges forutsdttningar att uppnd sina mal. Sist men inte minst skall
managern se till att malen uppnas genom att anvanda de olika resurserna. Eftersom vi ser
delarna som beroende av varandra & det viktigt att managern forstar forhdlandet mellan
delarna Det & svart att som ensam individ beméastra alla dessa delar, atminstone om man skall
genomfora arbetet pa ett tillfredsstallande sétt. Att besitta ala de kvalifikationer som var
definition av management kréver tror vi & en av de framsta utmaningarna for en manager.

Den foranderliga vérld vi lever i stéller inte minst krav pa en managers anpassning till sin
omgivning. Det & viktigt att en manager & forandringsbenagen och beredd att anpassa sina
tankesétt till forman for nya och forbéttrade. Vi & av uppfattningen att man i egenskap av
manager omedvetet |t fastnar i ett Sétt att agera pa och darigenom bromsar nyténkande inom
organisationen. Vi tror till viss del, som tidigare sagts, att det for Mamo-Sturups del skulle
vara 6nskvart att fain nytt blod i ledningen, da de tankesétt som finns dér idag inte svarar mot
de krav som stélls pa organisationen.

Den hérdnande konkurrensen och de storre kraven pa anpassning, stéller idag andra krav pa
managern an som tidigare gjorts. | managementlitteraturen fran 1970-talet talas det, enligt
Kotter, sdllan om att man behdver en ledare i organisationen.’ DA kretsade alt kring
managern och dennes sétt att agera inom en hogst strukturerad organisation, dér varje dag
planerasini minstadetalj. Idag menar han istéllet att fokus ligger pa ledarskap, att detta kravs

2 K otter (2001)
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for att organisationen skall kunna existera i den snabbt foéréndrliga omvérlden. Ledarskap

kommer darfor att i allt hogre grad efterfragas da ” varlden snurrar allt snabbare”.

Vi kan till viss del hdlla med Kotter i hans resonemang, men menar anda utifran det vi
tidigare skrivit att det &ven om man befinner sig i en vérld full av forandring handlar om att
skapa ordning och struktur. Enligt vart sétt att tanka krévs alltsa sval ledarskap som struktur
for att kunna skapa en véa fungerade organisation som klarar av att hantera forandringar. Till
skillnad frén Kotter vajer vi att vagain ledarskap i definitionen av management istallet for att
se de bada delarna skilda &, da vi som sagts tidigare véljer att betona den fortlopande
processen, vilken stéller krav pabada delar.

Ett annat problem en manager star infor & att denne ofta sitter klamd mellan olika
intressenter. Uppifran & det dgarna eller en ledning som stéller krav pa verksamheten och
sétter forutsdttningarna for arbetet, som att 6ka eller minska resurserna. | Mamao-Sturups fall
kompliceras det ytterligare av att dgarna & staten vilket leder till att politik kommer in i
bilden.

Underifran ar det de anstéllda som stéller krav pa att fa sina behov tillgodosedda. De vill ha
en bra arbetsplats som de trivs pa, de vill fa vara med i beslutsprocesser, ofta genom facket,
de vill kunna forsorja sig men de vill ocksa kanna att de kan utvecklas. Utifran &r det kunder
vars intressen & essentiella att tillvarata for organisationens fortlevnad. Men det finns &ven
andra intressenter som samarbetspartners, kommuner, réattsvésendet och andra organisationer
och ingtitutioner som Vvill tillgodose sina intressen genom att paverka pa olika sitt. |
managerns uppgift ligger ocksa att skapa en balans mellan ala dessa intressenter och deras
onskemal.

4.5” The knowing-doing gap”

Genomgaende under vart projekt har vi uppmarksammat svarigheten i att ta steget fran att
veta vad man skall gora till att gora det. Problemet med att anstéllda pd Mamo-Sturup
upplevde att det inte hande nagot inom organisationen intresserade oss och vi forsokte finna
forklaringar till varfor det var s&. Da vi borjade arbeta med analys av va&r egen grupp insag Vi
snabbt att det i mangt och mycket var samma problematik som gjorde sig gélande dr.
Exempelvis visste vi att det var viktigt att ge varandra feedback, men undvek anda initialt att
gobra det.

En teori som beskriver den problematik vi valt pa ett sitt som passar relativt va in pa vara
erfarenheter & "The knowing-doing gap”.?® Teorin g&r i korthet ut pd att det finns en
diskrepans mellan den kunskap som ett foretag besitter och det som i féretaget omséttes till
handling. Med andra ord innebar i manga situationer att veta vad som bor goras inte
nodvandigtvis att det blir genomfort. Enligt teorin kan problemet inte enbart hérledas till
ledarskap eller ndgon annan enskild organisatorisk faktor, vilket stammer val 6verens med de
resonemang vi fért genom vara management- och gruppreflektioner. Istéllet beror gapet pa en
blandning av ett flertal faktorer. Faktorerna, som & fem till antalet, kan saledes ses som féllor
man skall aktasig for att hamnai, aternativt tasig ur om man befinner sig dar.

2 pfeffer & Sutton, s. 8
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Den forsta bestandsdelen &ar det faktum att det &r betydligt enklare att tala om forandringar och
forbattringar an att verkligen genomfora dem. Vidare & det ocksa betydligt enklare att lita till
minnet och till tidigare intréffade, likartade handelser. Det tredje hindret som kan uppsta &r att
en kultur uppstar i foretaget som gor att det vid ett misslyckande uppstar en radsla for att det
fokuseras pa vem misslyckandet beror pa snarare an vad det beror pa. Detta leder i sin tur till
att man inte vagar ta nagra risker. Hinder nummer fyra innebar att uppfdljnings- och
bel 6ningssystemen i organisationen &r felaktigt utformade och inte téacker alla omraden som &r
kritiska for foretagets framgang, vilket i sin tur leder till att dessa kritiska faktorer asidosétts.
Det femte och sista hindret handlar om att det i foretaget kan finnas en alt for stor intern
konkurrens mellan de anstéllda och att kommunikationen och kunskapsutbytet de anstéllda
emellan darfor forsamras. | olika stor utstrackning anser vi att dessa faktorer passar in pa
Malmo-Sturup och oss §dlva som grupp.

Enligt teorin finns det ett par olika alternativa tillvagagangssétt for att bli av med problemet.
Grunden till en 16sning maste vara att organisationens kultur tydligt varderar handling hogre
an prat och planering. En tankbar bestandsdel hari & att frén ledningshdll uppmuntra
medarbetarnatill att vaga forstka och visa pa att det &r accepterat att ibland bega misstag. Att
forandra varderingar i en organisation & dock inte nagot som enkelt later sig goras. Ett sddant
arbete & utmanande och komplext.

4.6 Sammanfattning

Vi har under denna kurs genom var egen grupprocess men ocksa utifran vart projekt pa
Mamo-Sturup fatt erfara att det ofta finns ett sldende gap mellan att veta vad som bor goras
och att gora det. Lardomarna kring " The knowing-doing gap” & nagot som vi kommer att ta
med oss. Teorin har, tillsammans med vara egna reflektioner, givit oss en god inblick i ett
problem som vi tror att manga foretag kanner igen sig i. Vikten avkommunikation vid
interaktion mellan manniskor, vilket bade management och arbete i grupp till stora delar
innebar har ocksa blivit tydlig under arbetets gang. Samtidigt har vi skapat oss en referensram
kring management och managern, vilka vi i framtiden forhoppningsvis kommer att ges
mojlighet att utvardera och utveckla med hjélp av nya erfarenheter.
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5. Avslutning

Under tidigare kurser vid universitetet har vi i storre utstrackning skapat oss kunskap genom
information. Detta har i huvudsak skett genom att vi last litteratur och lyssnat pa
forelasningar. | basta fall har denna kunskap, utdver att ha redovisats vid en tenta, tillampats
vid grupparbeten och uppsatser. Utgangspunkten har da varit litteraturen, som sedan
applicerats pA mer eller mindre verklighetsanknutna fall. Genom denna kurs har vi emellertid,
i och med dess "action-reflection-learning”-uppléagg, fatt magjlighet att utifran verkliga
handel ser reflektera och tillampateorier. Vi har dven fétt erfara att det som stér i teoriernainte
altid fungerar lika smidigt i verkligheten. Aven om de slutsatser vi dragit under arbetets gang
inte p& nagot vis & unika eller revolutionerande har vi sava, genom egna erfarenheter,
kommit fram till dem. Den kunskap och de erfarenhet som kursen givit oss kénns darfor
mycket vardefull.

Inom en snar framtid kommer vi att ge oss ut i arbetslivet. Managementprogrammet har givit
oss eninblick i hur detta kan komma att te sig och dérmed i viss utstréckning forberett oss for
det. Detta tycker vi & mycket vardefullt och dessutom en unik méjlighet for en begransad del
av studenterna vid ekonomutbildningen vid Lunds Universitet.
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