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Abstract

The purpose of this essay is to further the understanding of contemporary management theory
by conducting an analogy-study of the source to many of the terms today used in knowledge-
intensive companies. The way a football club deals with knowledge work differs from how a
conventional company deals with it. However, many of the terms, such as teamwork and
coaching, are shared by the two types of organization. By using the analogy-method we hope
to create a wider understanding for the shared concepts. We have used a hermeneutic
perspective throughout the essay, which first and foremost means that we focus on
understanding and explaining social phenomenons. The terms used; team, teamwork,
leadership and coaching are al terms that are interpretable, which means they are perfectly
suited for a hermeneutic analysis. On the basis of interviews and relevant observations we
have critically analysed the major theories and concepts in modern management literature. We
have concluded that there are discrepancies regarding what type of leaders are better suited
for different types of situations. The context in which the leader is working is often crucial for
the type of leadership favourable. Contemporary management literature often consider
“coaching” as an entire philosophy whereas the organization we studied — Malmd FF — see
“coaching” more as aterm used to describe a certain type of leadership. Additionally, we have
recognized a demand for a strict type of authoritative leadership within the team, as supposed
to the charismatic leadership advocated by contemporary theories. Originating in this
discrepancy we have discussed the fundamental reasons to why this divergence exists, and

what we can learn from it.
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1 Inledning

Detta kapitel syftar till att ge en introduktion till &mnet vi valt och pa sa satt vacka |asarens

intresse, framst genom att redogora for problematiken kring &mnet.

1.1 Bakgrund

Nér temat " Att leda och arbeta inom kunskapsintensiva organisationer” presenterades fick vi
en idé att studera teamwork och ledarskap utifran en elitsatsande idrottsorganisation. Vi
upplevde att det finns bade likheter och skillnader jamfort med traditionella kunskapsintensiva
organisationer. Typen utav organisatoriskt ledarskap och arbetsformen teamwork tillsammans
gjorde att vi kande att arbetet inte bara kunde bli relevant, utan ocksa en intressant vinkling

utav temat.

UtOver begreppet och arbetsformen teamwork finner man flera begrepp som har en central
roll inom ledarskapsteori for kunskapsintensiva organisationer, och som har ett ursprung i
idrottens varld. Coachning och coachande ledarskap &r ytterligare tv&. Men grénsen for vad
kunskap &r, & inte galvklar och trots att det finns manga likheter mellan typiska
kunskapsintensiva organisationer och idrottsorganisationer betraktas de sistndmnda
traditionellt sett inte som kunskapsintensiva. De mest uppenbara likheterna berér de begrepp
sSom ndmns ovan, men darutdver éaven det organisatoriska larandet. Vissa forskare havdar till
och med att larandeprocessen aldrig & sa savklar som den & i professionella
idrottsorganisationer. Foljaktligen tycker vi att en utforskande studie av vad dessa
gemensamma och standigt dterkommande begrepp egentligen har for innebord, delsi litteratur
som behandlar ledning i kunskapsintensiva organisationer, dels i idrottsorganisationer, skulle
vara intressant att genomféra. Lagger man olika varderingar i begreppen? Arbetar man pa
olika sétt med att realisera deras innebdrd, och framfor allt — har kanske den moderna teorin

ytterligare att |1&ra av idrottsorganisationerna?

! Alvesson, 2004
2 Senge, 2004



1.2 Problematisering

Manga termer som anvands inom ledarskap ute i foretagsvérlden kan direkt harledas till
idrottsverksamheten, exempelvis teamwork och coachning. ” Sdljcoach” & exempel paen titel
man kan st6ta pa i forsdjningsforetag, och teamwork & en arbetsform som blivit allt
vanligare inom manga organisationer. Forutom att anvanda terminologin ifran idrottsvarlden
ser manga managementteoretiker idrottsorganisationer som forebilder for hur man arbetar
med kompetensutveckling och lagarbete. Alvesson och Senge poédngterar vikten av att leda
genom att stodja de understéllda; genom att agera bollplank och genom att tjana. Hari har
ocksa larandeprocesser en central roll. | ljuset av denna observation tycker vi att forskningen
kring paralleller mellan idrott och foretag borde vara mycket va utforskade. Vi anser
dessvarre att det rader stora brister i tidigare forskning inom &mnet. | den
managementlitteratur som behandlar exempelvis ledarskap utifran en tes att denne ska ha en
mer coachade undviker man att behandla vilka likheter och skillnader som kan uppsta nar
man konverterar modeller som anvands inom ett omrade och implementerar dem inom ett
annat. Vi hoppas med denna uppsats kunna sprida ljus over vilka Overensstammelser och
avwikelser som finns mellan arbete med kunskapsformedling 1 fOretag respektive

idrottsorgani sationer.

1.3 Syfte

Vi anser att kunskapsarbetet i en fotbollsklubb pa elitniva skiljer sig ifran det i ett
"konventionellt” foretag. Darfor hoppas vi, utifrén studier av personer engagerade pa olika
nivéer inom Mamo fotbollsforening (MFF), att ytterligare bredda, fordjupa och
problematisera befintlig managementteori. Vi kommer framst att studera begreppet teamwork,
och i samband med detta &ven begreppet ledarskap, sd som det ter sig i forhdlande till
teamwork och sa som det ter sig i teorier om kunskapsintensiva organisationer. Studien av
dessa begrepp kommer att gbras i analogi med dess betydelse inom idrottsorganisationer.
Déarutbver kommer begrepp som frekvent anvénds inom managementlitteratur och som
angransar till begreppen teamwork och ledarskap att behandlas, till exempel begreppen
larande, kontroll och styrning. Genom att anvanda 0ss av analogin som metod syftar vi till att
bredda betydelsen av begreppen och dérigenom kritisera och vidareutveckla deras roll sd som

denter sigi litteraturen.

3 Alvesson, 2000; Senge, 2004



1.4 Avgransningar

Anledningen till att vi valt MFF som studieobjekt & som vi namnde tidigare, att den férutom
att vara en av Sveriges storsta och mest framgangsrika, &ven har en bred ungdomsverksamhet.
Vi har ocksd avgransat osstill att |agga fokus pa forhallandet |edaren-laget. Vidare kommer vi
vid véar jamforelse med mer ordindra kunskapsintensiva organisationer inte genomféra nagon
empirisk undersokning, utan endast forlita oss pa litteratur om amnet. Detta dels pa grund av
att en empirisk undersokning av den omfattningen inte skulle kunna genomfdras pa ett
tillfredsstallande vis inom ramarna fér denna studie, men ocksa pa grund av att studien Gver
inte syftar till att undersdka hur teorin anvands i praktiken. Vad géller de begrepp vi kommer
att belysa har vi ocksa gjort avgransningar. Flera olika teman, fenomen och begrepp, kommer
att tas upp och behandlas, men var fokus kommer framst att ligga pa begreppet teamwork, pa
ledarens roll och inflytande i team, samt pa vad som i managementlitteraturen bendamns som
"det nya ledarskapet”. Anledningen till att &en en rad andra begrepp kommer att ges
utrymme, &r att vi anser att det inte gar att ge en god bild av teamwork som fenomen utan att
dven delvis tangera angransande omraden, vilka har inflytande pa hur team fungerar i

moderna organisationer och pa hur team och teamwork framstallsi teorin.

* Senge, 2004



2 Fragestallning
Hur kan man fordjupa forstaelsen for fenomen och centrala begrepp, sdsom teamwork,
coachning, ledning och kontroll av team, i modern managementlitteratur genom att géra en
analogi med idrottslaget?



3 Teori

Under rubriken " teori” kommer vi att redogoéra for en rad modeller och begrepp som skall
hjalpa oss analysera de empiriska data vi samlar in. Teorierna ar valda utifran vilken
relevans de har for vart amne, var fragestallning och var valda organisation.

3.1 Ledning och organisatorisk kontroll i kunskapsintensiva foretag

Kunskapsintensiva foretag & langt ifran homogena i fraga om ledarskap och organisation,
men den radande uppfattningen &r att de anda oftast skiljer sig markant fran andra typer av
foretag i fréga om just ledarskap och organisation, skriver Alvesson.” | en undersdkning
utford av Lowendahl pavisas att chefer i kunskapsintensiva foretag ofta havdar att modeller
for ledning av producerande foretag har begrénsad, om ens ndgon, relevans for hur de sava
bor arbeta’. Den grundldggande idén att ledning innebér en separation mellan planering och
utférande av en uppgift & inte pa ndgot sétt utmérkande i dennatyp av foretag, och utifrén en
sadan definition kan de framsta som "icke-styrbara’ — ju mer passande det & att tala om

kunskapsintensitet, ju mindre passande &r det att adaptera en traditionell |edarskapsmodell.”

Ofta, i kunskapsintensiva organisationer, & de anstélldas utrymme att agera autonomt stort,
vilket 1&tt leder till att vertikal styrning och kontroll forsvaras. Lowendahl lyfter fram en
liknelse av styrningen av kunskapsintensiva organisationer gjord av grundaren till
konsultfirman IKO. Han sager att det & som att forsoka fa tjugo tavlingshéstar att draen vagn
i en och samma riktning.? | praktiken & det ofta en samling starka och ibland motstridiga
viljor som ska styras, och dartill ett stort kunnande — ett som i manga fall vida Gverstiger
ledarens.’ Detta banar vag for foresprékare av "karismatiskt” ledarskap; ett som bygger pa
god forméga att férhandla och Gvertala, som vi kommer att behandla narmare lite langre fram.
A andra sidan, skriver Alvesson, & behovet av att reglera och kontrollera arbetet i denna typ
av organisationer betydligt mindre an i andra; strategierna ar ofta mindre avsiktliga, inte lika

planerade och ofta en foljd av olika aktorers nastan simultana agerande och beslutsfattande. *°

® Alvesson, 2004, sid.121

6 Lewendahl, 1997, sid.33
" Alvesson, 2004, sid.121

8 Lewendahl, 1997, sid.69
9 Alvesson, 2004, sid. 123ff
19 bid



Som en fdljd av att produkten av manga kunskapsintensiva organisationer inte gar att
kontrollera innan den kdpts & dessa i stOrre utstrackning beroende av image, papekar
Alvesson. En organisatorisk identitet som i stora drag & i linje med organisationens image &r
sdledes viktigt for att mojliggéra imagestyrning. Ledarens uppgift blir hdr att, genom
mobilisering av interna resurser, hjdlpa till att skapa en identitet som kommunicerar det rétta
budskapet, eller som aminstone inte underminerar det. Material som formar organisatorisk
kultur — historier, ritualer, artefakter, myter, jargonger etc. — anvands i intern kommunikation
for att bygga och bibehdlla sddana mer eller mindre distinkta fenomen. Han lyfter ocksa fram
det faktum att manga kunskapsintensiva organisationer har tydliga, ibland spektakulara,
kulturella manifestationer av denna sort, med syftet att stérka deras sarart och samla
manniskor kring en gemensam identitet.*!

En tongivande forestdlining om kunskapsarbete ar att det mest framgangsrikt utfors i en
"organisk” och informell milj6 med jamlik kultur, i vilken horisontell kommunikation
dominerar, skriver Alvesson. Men samtidigt poangterar han att &ven om sa ofta ar fallet, far
man inte glomma att det ocksa finns empiriska bevis for motsatsen. Styrningen i
kunskapsintensiva organisationer kan involvera mangder av olika former av kontroll — allt
fran hierarkisk och byrakratisk kontroll till monetéra bonussystem till ickemonetéra
bonussystem. De flesta anvander sig av samtliga, men i olika former, och vissa
kunskapsintensiva organisationer har relativt utméarkande byrakratiska inslag. Som exempel
pa en sadan typ av organisation lyfter Alvesson fram foretag med en ledning bestdende av
partners. | dessa fungerar den langsiktiga vinningen i form av den status och rikedom som
foljer av att bli partner som ett sorts kontrollverktyg i sig gavt; underordnade medarbetare
finner sig mer villigt i sin plats i hierarkin da de vet att det finns en chans for dem att s
smaningom sava bli partners. Kontroll i sadana organisationer utbvas ofta genom
kvantifiering av prestationer, med monetdra bonusar som beloning for goda resultat, och
offentlig skuld och vanéra som féljd av misslyckanden.*?

Trots den stora variationen av former for kontroll och styrning som foreligger bland
kunskapsintensiva foretag poangterar Alvesson att det & den som sker genom varderingar,
idéer, Overtygelser, kanslor och géavuppfattning hos medarbetarna som verkligen
karakteriserar denna typ av foretag. En avsevard mangd sjédvorganisering frén medarbetarnas

1 Alvesson, 2004, sid.125ff
12 Alvesson, 2004, sid.128ff
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sida & nodvandig, och foljaktligen blir det ocksa nodvandigt att i viss man influera den
kulturella identiteten sa att manniskorna inom organisationen kanner sig manade att handla
"rétt” av sig java. Ouchi pavisar att en "klankultur” kan verka framjande i dettafall. En klan
ar ett kollektiv som ”praglas av beroende och gemenskapskansla mellan individerna’*® och
innefattar en djup niva av dverenskommelse och forstaelse for mal, tillsammans med en hdg
grad av engagemang hos de involverade. For att skapa en klankultur poéangterar Ouchi vikten
av ritualer, ceremonier, selektiv rekrytering, socialisering och tréning, som tillsammans
skapar en stark kénsla av gemenskap med likartade varderingar. Detta gynnas av ytterligare
av genomtankta motesstrukturer, och dven genom sittet de fylls med mening pa — hur

historierna beréttas. '

3.1.1 Socialisation i organisationer

Sociala och kulturella ménster pa en arbetsplats, sdsom namnts i ovanstdende stycke, & nagra
av de karaktaristika som utmérker en generation i en organisation, och foljaktligen ocksa de
som overfors till yngre generationer. Alvesson skriver att i en kunskapsorganisation maste
dessa ménster Sverforas pd ett ”snabbt och valoljat sétt”™, for att motverka att stabiliteten,
kontinuiteten och harmonin i organisationen rubbas. Stor diskrepans rader ofta mellan
befintlig och tillkommande personal, da forvantningarna pa arbetsplatsen inte stammer
overens. For att forhindra detta, skriver Alvesson, maste ledningen och de mest erfarna
medarbetarna ta ansvar och inskola nykomlingarna i verksamheten och gora dem medvetna
om organisationens grundléaggande forutséttningar. Han kallar processen for ”socialisation”
och menar att det & just med hjdlp av denna process som en medarbetare kan tillégna sig en
viss kultur. Socialisationen & egentligen en livdang process, da organisationen standigt
utvecklas, men & mest pataglig i anknytning till rekryteringstillfallet. Den ber6r altid sociala
forhallanden och kan innefatta allt fran sprakbruk och kladsel till val av bilmérke och frisyr.

3.1.2 Coachande ledarskap — "det nya ledarskapet”

For att overleva och frodas som chef eller ledare i dagens tuffa féretagsmiljo, skriver Benton,
& det viktigt att lagga vikt pa sociala relationer och férmaga att formedla kunskap, och inte

bara fokusera pa kunskapen i sig. Har du en ”synlig” position ska du ocksa synas, skriver han.

13 Alvesson, 2000, sid.233
14 Alvesson, 2004, sid.129-133
5 Alvesson, 2000, sid.53
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Vidare, har framétstravande personer en viss bendgenhet att géra vad som ligger i deras makt
for att driva dem framéat i karrigren. For de allra flesta innebéar detta att forbéttra sin
ledarskapsformaga, i enighet med optimeringspolitiken som férekommer ute pa foretagen, dar
man belénar dem som f& andra att prestera béttre™. Detta, menar Benton, & den framsta
anledningen till att coaching har blivit populért.'” ” Good managers want to help their people
do better” . [..] companies promote good managers.” ** Dessutom, skriver Benton, &r det s
pass mycket billigare att tréna upp goda ledare som kan fa "brakstakar” att béttra sig, an att
avskeda dessa, vilket gor att foretaget ser detta som annu en investering.*

Disintegrationen av hierarkier, den 6kade férekomsten av team, teknologiska genombrott &
ocksa faktorer som bidrar till det 6kade behovet av en ny ledarstil — en coachande ledare —
skriver Bianco-Mathis et al. Som en f6ljd av den organi satoriska utvecklingen blir
interpersonellarelationer allt viktigare, och ledarens sétt att utéva inflytande behdver andras.
Detta ger utrymme for en ledare som lagger fokus pa larande och guidning snarare an pa att
ge direktiv och bestamma.®® Bianco-Mathis et al. framhéver att coachande |edarskap framst
handlar om att kommuniceraval och att pa olika sétt hjal pa medarbetare att uppna onskade
resultat.> Genom att som ledare acceptera och |arasig att " spela ett nytt spel, med nya
egenskaper” tilléts man ga bortom att behdva informera och dvertyga sina underordnade.
Grundstenen &r fungerande relationer med fungerande dialoger. Ett effektivt utnyttjande av de
egenskaper som tillskaffas genom dialogen till&ter ledaren att avsl6ja sina tankebanor, tatill
sig nya kunskaper, skapa nya hypoteser och i storre utstréckning forsékra sig om att samtliga
medarbetare & medverkande.”

For att forsta karaktarsdragen i ett lyckosamt ledarskap i ett kunskapsforetag, &r det viktigt att
forst lara sig att skilja pa ledning och ledarskap. Det senare avser det individuella
tillvagagangssétt som en 6verordnad chef utévar sitt jobb i egenskap av ledare i forhdllande
till sina underordnade, medan ledning syftar till resultatet av vad dessa ledare astadkommer

over tiden®. Ledning utdvas av dgare och dverordnade chefer, medan ledarskap utévas pa

16 Benton, 2000, sid 12-13

7 Benton, 2000, sid 5-6

18 Benton, 2000, sid 6

2 |bid

2 Bjanco-Mathis, 2002, sid.2
2 Bianco-Mathis 2002, sid.4
2 Bjanco-Mathis, 2002, sid.76
2 Alvesson, 2000, sid.128
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flera olika nivder inom organisationen®. Vi ska studera ledarskap i kunskapsforetag lite
narmare och kommer i och med redogorelsen for " det nya ledarskapet” att aterigen narma oss
det " coachande” ledarskapet — en term som implicerar en form av ledarskap som exkluderar
"tvang och nyttotankande”, for att anvanda Alvessons ord. Denna diskussion utvecklar Senge
ytterligare i det att han tar upp aspekten av ledaren som tjanare. Nagot vi kommer att redogdra
for under rubriken ”l&randet och det nya |edarskapet”.

Alvesson menar att i kunskapsfoéretag, dar ledaren inte alltid har béattre kunskap och fardighet
an arbetstagaren, har karisma och liknande egenskaper en stor betydelse. Aven om rutin och
erfarenhet spelar en stor roll i socialisationsprocessen (framforallt i rekryteringsfasen enligt
ovan), betonar Alvesson just vikten av att ha ledare med karisma, vilket han definierar pa
foljande sétt: "[...] formagan att f& omgivningen att kanna stark lojalitet och héangivenhet
infor en person och en stark benagenhet att efterkomma dennes vilja utan inslag av tvang eller

nyttotankande[...]”.

Problematiken ligger i att karisma & mer en egenskap an en explicit kunskap, och darfér inte
kan trénas upp pa samma sitt som kunskap kan. Det & dven svart att erfara huruvida en
person besitter dessa egenskaper utan att se till effekterna pa omgivningen, vilket medfor att
man ofta omsatter atskilliga personer pa ledarposten innan man & helt néjd. Egenskapen
antyder med andra ord en "speciell kvalitet mellan en ledare och ett kollektiv” och innebar
egentligen att man & framgangsrik tack vare kollektivet.*® Med andra ord &r det inte sskert att
man & en karismatisk ledare i alla sammanhang och i olika gemenskaper, vilket kan ange
orsaken till svarigheternai att hitta en braledarei ett kunskapsféretag.

Traditionella kunskapsforetag betonar gérna den professionella (tekniska) kunskapen som
direkt avgorande for verksamheten, gemensamt med foretagsledningens kompetens. Men
nagot man garna forsummar & kollektivets interpersonella och sociala kompetens, vilket
Alvesson menar oftast stér till grund for framgangsrika resultat. Denna stora betydelse som
kollektivets interpersonella fungerande har for verksamhetens resultat, stéller stora krav pa
ledaren och dennes manniskokdnnedom, menar Alvesson. Han menar att skapandet och

vidmakthdllandet av starka sociala band mellan organisationen och dess arbetstagare sdledes

2 Alvesson, 2000, sid.128
% Alvesson, 2000, sid.134
% |bid
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ar en av de viktigaste uppgifterna foretagsledaren kommer att ha. En annan ar att fungera som
bollplank och ge intellektuellt och socialt stod till arbetstagarna vid behov. Ledarna bor &ven
vara sociat aktiva och framja trivseln och den interna sociala sammanhallningen genom att
andla en positiv och engagerad anda, menar Alvesson, vilket kan komma att paminna om

Ouchis klanstyrning, vilken beskrevs tidigare.?’

3.1.3 Larandet och det nya ledarskapet

"Unfortunately, the primary institutions of our society are oriented predominantly toward
controlling rather than learning, rewarding individuals for performing for others rather than

for cultivating their natural curiosity and impulse to learn”?®

, Skriver Senge under rubriken
“The leader’s new work: building learning organizations’, och formulerar déarmed ett av de
mest gdlvklara skdlen till varfor vidare studier av ledarskap inom kunskapsintensiva
organisationer & nodvandig. Den bild de malar upp & en dér endast ett fatal av de riktiga
jéattarna Kklarar att anpassa sig till omgivningens forandringar, medan den stora massan
knappast kan rékna med att 6verleva en genomsnittlig anstélld. Det stora avgorandet tillskrivs
formagan att skapa larande — skapandet av organisatoriskt larande, och framfor alt, ett

skapande lérande.

En studie genomford av Shell visade att inte mindre an en tredjedel av de femhundra storsta
foretagen & 1970 hade forsvunnit innan 1983. Samtidigt identifierade man en grupp foretag
som lyckats hdlla sig kvar i guttiofem ar eller mer. Vad som sarskilde samtliga av de
sisthdmnda var en gemensam tradition av att kontinuerligt genomfdra experiment vid sidan av
den ordinarie verksamheten; att hela tiden utforska nya afféarer, idéer och organisatoriska
mojligheter att skapa nya kallor till tillvéxt. Men att 6ka formagan att anpassa sig & bara det
forsta steget, skriver Senge. Den verkliga nyckeln till framgang stér att finnai ett realiserande
och fruktbart utnyttjande av adaptivt sdval som generiskt |arande. Da det adaptiva larandet gar
ut pa att just anpassa sig, pa att kopiera, handlar det generiska snarare om att skapa.
Kombinationen av dessa bada ger en organisation som reagerar och anpassar sig fort nér
forutsattningarna pa marknaden forandras, och som samtidigt verkar innovativt gentemot sina

kunder. Ett exempel pa sadana innovativa tendenser kan visa sig i organisationens formaga att

27 Alvesson, 2000, sid.134
% Senge, 2004, sid.462
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identifiera kundens latenta behov — det kunden vill ha, men som den inte gav skulle komma

pa att frdga om.?

Att utveckla och implementera ett generiskt saval som ett adaptivt larande & dock ingen latt
process. Det kraver ett genomgaende och kontinuerligt arbete med faktorer som innefattar
ledares rollidentifiering, blottandet av "tankesystem” och mentala modeller.* | de nya roller
Senge beskriver, omformas den traditionella ledarens funktion till en som snarare mojliggor
larande och produktivitet, &n en som styr och stéller. Han talar om "the servant leader” och
om hur drivkraften att forst och framst tjana ar forutsattningen for ett bra ledarskap™. Attityd
spelar en sarskilt viktig roll har, skriver Senge, och papekar att uppskattningen for den enorma
paverkan ledarskap kan ha pa folk ocksa foder en respekt och ett ansvar hos ledaren.

Ur denna redogorelse for "den nya ledare” framkommer aterigen den ledare vi tidigare
benamnt som den ” coachande ledaren”. Och analogin med lagsport och idrottsorganisationer
& inte heller franvarande i Senges text. Genom att studera idrottslags formaga att |ara har
verktyg som hjdper ledare att agera utanfor invanda monster och scenarier utvecklats. |
sdkallade “learning laboratorys’, eller “micro-worlds” — vilka kan beskrivas som
verklighetstroget konstruerade mikrokosmos — far ledare och ledarlag majlighet att lara sig
lara tillssmmans. Senge skriver: ”Although most management teams have great difficulty
learning, in other domains team learning is the norm rather than the exception — team sports
and the performing arts, for example. Great basketball teams do not start of great. They
learn”®?, Och hari ligger ocks& utgangspunkten for vér studie. Vilka faktorer och fenomen
sarskiljer och utmérker ledares och spelares arbete inom en organisation som MFF, och vad

kan detta séga 0oss om modernateorier om ledarskap i kunskapsi ntensiva organisationer?

3.2 Vad ar ett team?

Managementteorins grundare Peter Drucker, och upphovsmannen till “reengineering-
rérelsen”, Michael Hammer, beskriver team som en grupp av manniskor som arbetar

tillsammans och som har ett eller flera gemensamma mal*. Teamets medlemmar fungerar

% Senge, 2004, sid.462f
% Senge, 2004, sid.466
3 Senge, 2004, sid.470
2 Senge, 2004, sid.482
% Lind, Skarvad, 2004, sid.14
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som en helhet och arbetsuppgifterna som utférs &r integrerade med varandra. Meningen med
detta arbetssétt &r att fa gruppens medlemmar att ta ett gemensamt ansvar for prestationer och
resultat, och i bésta fall skapa ett mervéarde®. Resultatet blir med andra ord at teamets
prestationer overtréffar vad var och en av medlemmarna skulle kunna prestera tillsammans,
skriver Lind och Skérvad. Pa sa sitt maximerar man effektiviteten hos de berérda. Denna

forklaring stammer Overens med Cohen och Baileys lite mer kortfattade definition av team:

” En uppsattning av galvstandigt arbetande individer som delar ansvar for resultatet av
detsamma och som av andra och sig gélva ser sig som en sammansatt grupp av ett

stérre socialt system som till exempel en organisation.” *

Vi har valt att sasmmanfdra Lind och Skarvads teorier med Cohen och Baileys eftersom de inte
skiljer sig alt for mycket och likasa kompletterar varandra. Ytterligare en utmarkande
egenskap for team, sa som namnda forfattare beskriver dem, &r att de i manga fall bestér av
kompletterande kompetenser, och kan, liksom teamet i MFF, bestd av olika fardigheter
(brytningssakerhet, frisparksackuratess, kvickhet m.m.) och kunskaper, till exempel férmaga
att stimulera, |edarskapsegenskaper, kommunikationsformaga och sa vidare. Vadigt lite kritik
mot team och teamwork framfors av dessa forfattare, och de verkar alla vara rérande Gverens
om Debra Nelson och James Quicks argumentering till nér det behovs:

" Nar talang, kunskap och fardighet inom organisationen hittas sporadiskt fordelat pa
olika individer, och dessa egenskaper och kompetenser kraver integrerade

anstrangningar for att uppn& malen, d& kravs teamwork.” %

Ovanstdende utlaggning underléttar kommande skildringar av nya team i moderna
organisationer, i vilka vi kommer att redogdra for managementteorins senaste ron om team
och teamwork, for att sedan jamfora detta med empirin fran var studie.

3.2.1 Moderna team

Med moderna team, eller med arbetslivets nya team, avses de olika former av team som &r

amnade att fungera i dagens aktuella och féranderliga organisationer®’. Dessa & valdigt

3 Lind, Skarvad, 2004, sid.16
* Bailey, Cohen, 1997, sid.3
% Lind, Skarvad, 2004, sid.19



16

viktiga for att gora organisationen mer kundfokuserad, kvalitet— och serviceorienterad,
kostnads- och tidseffektiv samt innovativ, menar Lind och Sk&rvad och kalar dem:
projektteam, kvalitetsteam, BRP— team, operativa arbetsteam och virtuella team. Vi kommer
inte att redogora for dessa, eftersom vi anser att Cohen och Baileys olika typer & snarlikamen
framférallt mer precisa. Cohen och Bailey identifierar och namnger fyra olika kategorier av

team: work teams, parallel teams, project teams och management teams.

Med work team syftar forfattarna till de arbetsgrupper dér rollerna &r specialiserade och varje
medlem ansvarar for en viss del i arbetet. Arbetet gar sedan vidare till en annan medlem och
utfors pa ett forutbestamt sitt. Parallel teams daremot, & en arbetsgrupp sammansatt av
individer med olika kompetenser som formar en typ av expertpanel. Ofta & teamets
befogenheter begransade och arbetet inbegriper rédgivning mer dn ndgonting annat. Project
teams karakteriseras av att konstellationen & tidsbegransad och skapad som en
engangsforeteelse, och resultatet & sdledes unikt. Slutligen skildrar forfattarna sa kallade
management teams, vilka ar, precis som namnet avsl¢jar, ledningsteam med beslutstagande
och beslutsférmedlande uppgifter. Dessa team ansvarar i regel for en hel avdelning och har

ofta stor press pa sig fr&n VD och styrelse.®

Cohen och Bailey listar fyra olika parametrar som kan faststélla ett teams effektivitetsgrad,
utifran vilken typ av team det handlar om: kunskapsbredd, gruppens storlek, bel6ningssystem
och graden av Overvakning. Parametern kunskapsbredd utgar ifran tesen att team med
medlemmar som innehar olika kunskaper i olika amnesomraden kan tackla uppdykande
problem fran olika hall. Ofta resulterar detta i att man hittar inte bara en, utan flera olika
l6sningar pa problemen. Aven storleken pa gruppen har viss betydelse for resultatet, d& Cohen
och Bailey identifierat att ju fler medlemmar desto storre kunskapsbredd. De hévdar att ett
team bestdende av fler medlemmar ofta & mer lyckosamt &n flera team bestdende féarre
medlemmar, eftersom interaktionen team emellan ofta uteblir. Detta pastéende galler &ven ur
ett |edarskapsperspektiv, da farre ledare maste utbildas och oddsen att tillsitta en dalig ledare
sunker. Dessa teorier bygger dock p& antaganden och Cohen och Bailey sjidlva menar att
empirin & nagot begransad. Daremot kan de med storre sakerhet beskriva hur en utformning
av beloningssystem kan hoja effektiviteten hos ett arbetsteam. Detta & i1 och for sig inte
relaterat till typen av team, utan har snarare en organisatorisk kontext. BelGningarna bor

37 Lind, Skarvad, 2004, sid.53
* Bailey, Cohen, sid. 4-5
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avspegla uppgiftens natur menar Cohen och Bailey, genom att till exempel vara kollektiv om
rollinnehavarna under arbetets gang varit beroende av- och interagerat med varandra. Den
informativa beléningen & dock ocksa viktig — den som paminner arbetstagaren om vad som
anses viktigt i organisationen, eller vilka handlingar som uppmuntras i gruppen.® En annan
funktion &r att beléningar motiverar de anstdllda och individer kan behdva incitament for att
anstranga sig hérdare och gora ett battre jobb®. En fjarde effektivitetsfaktor som Cohen och
Balley namner, &en denna kopplad till ett organisatoriskt sammanhang, & graden av
dvervakning. De skriver att en strikt kontroll kan komma att ha negativa pafoljder pa
effektiviteten, och sdledes pa resultatet. Detta for att en arbetsledares handlingar ofta leder till
att kollektivandan i gruppen gar forlorad. En arbetsedare, skriver Cohen och Bailey, 1agger
for mycket tid och resurser pa arbetsgrupper som inte presterar va, och tror sig kunna
avhjapa problemen géva. | tron om att forbéttra arbetsprocessen motarbetar i gélva verket
arbetsledaren den naturliga utvecklingsgangen i gruppen, dar problemlésning & en integrerad
del. Den forvéantade hoga graden av interaktion och flexibilitet medlemmarna emellan
tenderar med andra ord att avstanna helt. Arbetsgrupper utan dvervakning anses foljaktligen
ha en benagenhet att arbeta mer resultatrikt. Sdvida teamet inte &r ett sa kallat parallellteam.
Ett sadant, skriver Cohen och Bailey, skulle inte kunna fungera konfliktfritt utan en ledare, da
de olika viljornariskerar bli alt for motstraviga. Endast en traditionell ledare kan fa ett sadant
team att arbeta tillsammans.**

Lind och Skérvad listar ocksd en rad olika sirdrag som utméarker alla dessa olika former av
hogpresterande team, vilka &ven bekréftas av Katzenbach och Smith®, men p& en mer
grundl&ggande niva. Framforallt, skriver de, & det viktigt att gruppen har en tydlig och klar
gemensam malbild, déar medlemmarna & klara 6ver teamets uppgift, syfte och mal. Vidare ar
ett gemensamt ansvarstagande och en intensiv kommunikation ett krav for att gruppen skall
fungera sa smartfritt som mgjligt. Deltagarna maste kdnna engagemang och en vilja att
hjdlpas &, samtidigt som de kommunicerar pd ett &aligt och fortroendefullt sitt. Aven
ledarskapet i gruppen maste vara stodjande och formedia en kansla av delaktighet och
medansvar for att optimera engagemanget. Den individuella prestationen Overstiger under
dessa forhallanden den normala nivan och effektiviteten blir optimal. Avslutningsvis, skriver

Lind och Skérvad, & det viktigt att gruppen har en noggrann uppgiftsfokusering dar man

* Bailey, Cohen, 1997, sid.14-17

“0 Jacobsen, Thorsvik, 2002, sid.302

“ Bailey, Cohen, 1997, sid.14-17, 43-44
“2 K atzenbach, Smith, 2006, sid.14
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forutom att koncentrera sig pa att fa uppgiften gjord, fokuserar pa att folja upp resultatet. Man
skall &ven vara anpassningsbar och beredd pa att agera snabbt, samtidigt som man har en god
framtidsinriktning, genom vilken proaktivitet framjas.*®

For att skapa ett hogpresterande team & det av central betydelse att forbéttra gruppens
interpersonella processer, vilket man forslagsvis gor med sa kallad grupputveckling. Att skapa
rollbalanserade team & ocksa viktigt, vilket vi kommer att presentera lite langre fram i

teorikapitlet.

3.2.2 Teambuilding

For att tydliggora malbilden och skapa uppslutning kring densamma nédmns teambuilding,
ocksa kallat grupputveckling, som ett verktyg. Genom att utveckla grupprelationer, forbéttra
samarbetet och trana kommunikationsformagan uppnas i de flesta fall en okad kanda av
gemenskap. Som foljd beframjas den Omsesidiga respekten mellan gruppmediemmarna,
liksom &ppenheten, arligheten och tilliten.** Detta kan uppnas p& manga sétt, men ofta med
hjalp av en upplevelsebaserad form av larande, sdsom Gvningar och reflektion. Upplagget
beror oftast pa gruppens unika behov och malbild. Ar det en nyskapad grupp behovs kanske
ovanstéende faktorer utvecklas. Ar daremot gruppen redan etablerad kan teambuilding snarare
handla om att synliggora och ta hand om det som eventuellt hindrar gruppen fran att
samarbeta sa effektivt som mojligt. Dértill kan man namna att teambuilding kan ha olika
fokus, utdver grundsyftet, och kan berdra trivselskapande faktorer, konflikthantering, eller
helt enkelt att ha kul tillsammans.*

3.2.3 Rollbalanserade team

For att skapa ett hogpresterande team &r det, vilket ocksa namnts tidigare, en forutséttning att
optimera gruppens interpersonella processer. Samtidigt & det viktigt att ha i danke att en
grupps medlemmar mycket val kan utveckla sin funktion i en grupp, men for den delen inte
helt forandra sitt beteende for att passa béttre in. Av denna orsak maste man tanka Gver

gruppens rollsammanséttning; det vill sdga, man maste anvanda sig av personer med

% Lind, Skarvad, 2004, sid.70-72
4 Lind, Skarvad, 2004, sid.73-77
5 www.arbetsgl adje.se/teambuil ding.asp 071225
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kompletterande grundbeteenden.* Lind och Skarvad namner tre olika sétt att organisera team
och menar att var och ett av dessa passar till olika typer av uppgifter. Den sa kallade
teamorganisationen bygger sdledes pa uppgiftens specifika karaktar och kraver en del
efterforskning. Huvudtyperna av team forfattarna beskriver kallas: rolldifferentierade team,
rollintegrerade team och rollkompletterande team.*” For dessa kommer det att redogéras

nedan.

Ett rolldifferentierat team kannetecknas av att rollerna & specialiserade, eller att var och en
ansvarar for en viss del i arbetet och att arbetet sedan gér vidare till en annan mediem. Arbetet
utfors oftast pa ett forutbestamt sitt och resultatet skall uppna ett visst resultat. Detta
arbetssétt kraver 1ag grad av flexibilitet och tillater en 13g grad av kommunikation, eftersom
man bade vet vad man fa& och vet vad man ska astadkomma. Dé&remot fordras att
dverlamningsmomentet sker felfritt, eftersom man &r beroende av foregangarens resultat. Med
andra ord kan man siga att om uppgiften pa forhand & specificerbar och kréaver att varje
individ ska fokusera pa sin uppgift, kan ett rolldifferentierat team vara lampligt®.

Huvudsakligen karakteriseras rollintegrerade team av att rollerna ar specialiserade men att
rollinnehavaren, som en f6ljd av att arbetsuppgifterna & beroende av varandra, under arbetets
gang maste interagera med andra gruppmediemmar, skriver Lind och Skarvad. Samarbetet
sker redan fran det att uppgiften paborjas och kraver bade hdg grad av anpassningsbarhet och
kommunikation. Denna typ av team, menar Lind och Skérvad, |ampar sig bést néar uppgiften
ar av dynamisk och/eller komplex karaktér, samt nar den kraver att man handlar flexibelt,
snabbt och kollektivt®.

Rollkompletterande team utmérks av att gruppmedlemmarna, férutom att integrera med de
andra, aen kompletterar varandra genom att Overta varandras arbete, skriver Lind och
Skéarvad. Detta frambringas genom en hdg grad av interaktion och flexibilitet medlemmarna
emellan, samtidigt som man lamnar rum for improvisation. Arbetet kréver detta och

rollinnehavarna uppmanas mer eller mindre att improvisera och agerainnovativt, da detta ofta

“6 Lind, Skarvad, 2004, sid.82
4" Lind, Skarvad, 2004, sid.86
“8 Lind, Skarvad, 2004, sid.87
9 Lind, Skarvad, 2004, sid.90
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& vad uppgiften gar ut pa. Denna typ av team lampar sig bast da uppgiften & komplicerad
och snabbféranderlig, och stéller héga krav pa spontana handlingar.>

3.3 Baksidan av team

Efter att teamideologin nétt sitt stora genombrott och pa manga sitt dominerat modern teori
inom organizational development har det ocksa hojts en del kritiska roster. Idén att team
tillfredstéller de individuella (savforverkligande, deltagande beslutsfattning mm.) sdval som
de organisatoriska (effektivitet, produktivitet, organisatorisk utveckling) behov som forbises
vid individudllt arbete & inte alltid sa galvklar. Ett av de framsta argumenten mot den
fortréfflighet team ofta beskrivs med &r att den ocksa anvands for att beskriva team-fenomen
som nagot de inte &r; konformitet doljs under pastadd kreativitet, unilaterala beslut accepteras

under skenet av demokrati och fordrdjt agerande forklaras som gruppkonsultation.>

For att skapa forstéelse for hur grupper och individer fungerar och arbetar har forskare forsokt
hitta sétt att definiera och méata resultatet av arbete i grupper. Men kritiker menar att manga av
de uppdrag arbetsgrupper ges, inte gar att mata. Hur méter man till exempel koordinering av
aktiviteter? Eller hur val kommunikation upprétthalls och bevaras? Och som en foljd av att
arbetsgrupper  ges svardefinierade och svarmétta uppgifter uppstar problem for
gruppmedlemmarna gélva att komma 6verens om vad som ska goras, eller hur det som ska
goras gors bast. For att underléta bordan for de som &mnar méta resultaten fran
arbetsgrupper, sdval som for de som sjdlva & del i en, foredér Sinclair att kontextspecifika
definitioner av teamwork utformas. Ett annat satt att méata arbetsgrupper effektivitet pa — mot
vilket det ocksa riktas kritik — & att titta pa frekvensen av fattade beslut. Vad man istédllet
borde Iagga fokus pa, skriver Sinclair, & hur bedut fattas; en hog frekvens av fattade beslut
tyder ofta pa en odemokratisk styrning, och sjdva arbetsprocessen borde darfér vara det

intressanta (forutsatt att en demokratiskt styrd grupp & vad som efterstravas).>

Som en foljd av antagandet att arbetsgrupper hjdlper att tillfredstdlla organisatoriska och
individuella behov uppstér antagandet att arbetsgruppen som form ocksa ckar motivationen

hos dess medlemmar. Mycket av det som bar dessa teorier & hamtat fran

% Lind, Skarvad, 2004, sid.90
! Sinclair, 1992 sid.1-4
2 1bid
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motivationsforskning med utgangspunkt i Maslows teori om hierarkin av behov. Sinclair
papekar dock att det inte givits ndgra sikra bevis for att arbetsgruppen som form Okar
motivationen, samtidigt som hon framhaller att studier av Hofstede, Sievers samt Landy och
Becker visar ett lagt stod for Maslows ursprungliga motivationsteori. Och i en studie av
Nadler, Hackman och Lawler stér det att 14sa att gruppmedlemmar ofta och fort faller in i
monster av inbérdes tavlan, konflik och fientlighet™. Bara séllan hjéper gruppmediemmar
varandra i det att svara problem bearbetas. Vidare finns det indikationer pa att arbetsgrupper
Okar stressen hos de individer som & involverade, samtidigt som det & svart att peka pa ett
samband mellan teamwork och tkad organisatorisk effektivitet.>

3.3.1 Freeriding och Social Loafing

Teorin om "freeriding” och "social loafing” handlar om att individens prestation i ett team
kan variera beroende pa 6vriga deltagares prestationer eller forvantade prestationer. De bada
begreppen & i mangt och mycket snarliga fenomen, men behandlas i litteraturen utifran olika
perspektiv. Freeriding & den institutionella ekonomins begrepp pa det fenomen som i
social psykologin beskrivs som social loafing.

3.3.2 Det institutionellt ekonomiska perspektivet

Den ingtitutionella ekonomin analyserar olika arbetsformer utifran hur kostnadseffektivt man
kan arbeta, utbyta information och klara av uppgifter. Nar det gdler team fokuserar det
ingtitutionellt ekonomiska perspektivet framst pa tva punkter dar man anser att det finns
brister.

" The ‘incomplete’ nature of the contract that governs the economic relationship
between the principal and the agent —i.e. between and individual, group or corporation
that wants a set of tasks executed and the individual, group or organization employed to
execute those tasks — inevitably involves some discretion being ceded to the agent over

how work is actually organized.” *°

3 Nadler et al, 1979

* Sinclair, 1992, sid.4-6
% Sewell, 1999, sid.2

% Sewell, 1999, sid.3
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Med detta menas att oavsett hur noga man utformar kontraktet som skall reglera forhallandet
mellan principalen och agenten kommer agenten altid ha en viss mangd fritt spelrum att
organisera arbetet sév. Detta, menar manga institutionella ekonomer, & en brist som kan
inbjuda till freeriding. "The inability on the part of the principal to measure an agents
marginal productivity cheaply and accurately in order to ensure that the tasks are performed in
an economically efficient manner”>’. Detta andra pastiende syftar till bristen i kontroll som
utgors av en principals oférmaga att pa ett kostnadseffektivt sitt méata och kontrollera att
agenten utfor de uppgifter han har blivit tilldelad pa ett effektivt och tillfredsstallande sitt.
Sewell menar att dessa tva aspekter, som tillsammans kan sigas utgora brister i kontrollen,
kommunikationen och dvervakningen principalen och agenten emellan, kan uppmuntra en
agent till att maximera sin egennytta och undvika att jobba effektivt — det vill siga, utéva

freeriding.

3.3.3 Det psykosociala perspektivet

Till skillnad fran det ingtitutionellt ekonomiska synséttet fokuserar det psykosociala
perspektivet pa interpersonella relationer pa arbetsplatsen, och pa samspelet emellan olika
element pa en arbetsplats. Termen det psykosociala perspektivet valt att anvanda sig av ar
"socia loafing”, och i likhet med freeriding handlar det om att vissa forutsittningar pa en
arbetsplats kan uppmuntra individer att arbeta |angsammare. Tva nyckelaspekter kan ge oss
en forestallning angaende hur en individ kan ténkas agera nar han samspelar i en grupp:
"Whether they expect that other team members will compensate for their lack of effort?
Whether they expect that others will loaf too?"*® Dessa péstdenden hanvisar till individens
resonemang angdende den egna arbetsinsatsen i ett team. Om man tror att andra
gruppmediemmar kommer jobba hardare for att kompensera for forlorad arbetsinsats nér man
gav sinker arbetstempot, sa sanker man arbetstempot. Och om man forvantar sig att resten
av gruppen kommer att arbeta langsamt kan det ledatill att man sjalv inte ser nagon anledning
till att anstranga sig, utan istdllet sdnker tempot for att anpassa sig efter resten av gruppen.
Empiri baserad pa dessa teorier har visat att en individ i en grupp jobbar hart om han tror att
&ven resten av gruppen kommer att jobba héart, skriver Sewell. PA samma sétt tenderar de ner

5" Sewell, 1999, sid.3
8 Sewell, 1999, sid.6
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pa sin arbetsborda om de raknar med att resten av gruppen ocksd kommer att jobba

|&ngsamt.*

Sewell papekar dock att det finns majlighet att minimerarisken for att folk forsoker maximera
sin egennytta genom att inte jobba sa hart de kan. Han menar bland annat att kad kontroll
genom exempelvis elektronisk dvervakning av produktiviteten kan vara effektivt i stravan att
minska gruppens paverkan 6ver individen. Man kan aven vélja att redovisa utvalda delar av
dessa matningar sa att gruppens medlemmar kan 6vervaka varandra och pa sa sétt kanna ett
gemensamt ansvar for bade sitt och andras arbete®. Denna form av béde vertikal och

horisontell 6vervakning bidrar till att minimera risken for freeriding, skriver han.®*

3.4 Sammanfattning

3.4.1 Ledarskap

Karakteristiskt for manga kunskapsintensiva foretag & att personalen i stor utstrackning har
mojligheter till autonomt agerande, vilket forsvarar traditionell styrning och kontroll. Istallet
foresprékas, for denna typ av organisation och personalstyrka, en karismatisk |edare men god
overtalnings och férhandlingsformaga.®? Karisma, skriver Alvesson, & att ha formagan att fa

medarbetare att kanna stark lojalitet och utféra arbetsuppgifter utan att kénna sig tvingade®.

Managementitteraturen ger att styrning inom kunskapsintensiva organisationer kan involvera
manga av de traditionella typerna av styrning, sasom hierarkisk och byrakratisk kontroll,
monetéra eller icke-monetédra bonussystem, men &en mer karakteristiska system for kontroll,
exempelvis kultur- och imagestyrning. Denna typ av styrning hérleds till det faktum att
kunskapsintensiva organisationers produkter ofta ar kraftigt anknutna till personalens

prestation, och darmed ocksa svér att styra.®

Alvesson skriver att kultur- och imagestyrning sker frdmst genom Overtygelse,
géavuppfattning och kanglor, och ar karakteristisk for just kunskapsintensiva foretag. Genom

% Sewell, 1999, sid.6

% K atzenbach, Smith, 2006, sid.15
® Sewell, 1999, sid.7

62 Alvesson, 2004, sid.123ff

8 Alvesson, 2000, sid.134

5 Alvesson, 2004, sid.129-133
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ritualer och ceremonier skapar man en stark kénsla av gemenskap med likartade varderingar.
Detta fenomen kan i vér studie liknas vid inskolning eller sociaisation.®> Nagot som ofta
gléms bort & vikten av kollektivets interpersonella och sociala kompetens, skriver Alvesson.
Dessa stér oftatill grund for foretagets framgangsrika resultat och stéller saledes hoga krav pa
organisationens ledare. Ledaren bor vara positiv, engagerad och jobba for att framja trivsel
och den interna sociala sammanhallningen. Man bor heller inte underskatta ledarens betydel se
som coach eller st6d.?® Senge utvecklar synen p& den stédjande ledaren och diskuterar ocksa
begreppet "servant leader”. Han padpekar dessutom vikten av generiskt larande for en

organisations utveckling.®’

3.4.2 Team

For att gora organisationen mer kundfokuserad, kvalitets- och serviceorienterad, kostnads-
och tidseffektiv, samt innovativ, kan nyttjandet av moderna team vara behjalpligt, skriver
Lind och Skéarvad. Med moderna team avses de olika former av team som & amnade att
fungerai dagens aktuella och féranderliga organisationer.®® Cohen och Bailey identifierar och
namnger fyra olika kategorier av team; work team, paralel team, project team och
management teams. For att faststélla effektivitetsgraden i dessa listar de fyra avgérande
parametrar: kunskapsbredd, storlek, beloningssystem samt graden av Gvervakning. Aven
skapandet av htgpresterande team forutsétter att gruppens interpersonella processer optimeras
genom i det att gruppens rollsammansattning optimeras, och genom anvandandet av personer
med kompl etterande grundbeteenden.®®

Kritiker havdar att forestdllningen av att team tillfredsstéller de individuella och
organisatoriska behoven som forbises vi individuellt arbete, inte alltid & sa savklar. Och vid
vissa forutséttningar med 1&g niva av kontroll och nédr speciella férvantningar angdende
gruppmediemmarnas beteende rader, finns det stor risk att delar av, eller hela teamet drar ner
pa sin arbetshorda. Detta kallas freedriding.” Sinclair pdpekar att det dessutom inte finns

% Alvesson, 2000, sid.52

% Alvesson, 2000, sid.140

7 Senge, 2004

% Lind, Skarvad, 2004 sid.53
% Bailey, Cohen, 1997 sid.4-5
0 Sewell, 1999
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nagra sakra bevis for att teamwork leder till mer effektiva organisationer, samtidigt som hon

pévisar att stressnivan tenderar att vara hdgre hos individer verksammai team.”

" Sinclair, 1992
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4 Metod

Under rubriken ” metod” kommer vi att skriva om vilken positionering och utredningsansats
vi har. Vi kommer aven att forklara vart forhallningssatt till saval teori som empiri samt hur
vi arbetat med behandling och analys av insamlad data. Redogorelsen for valda metoder
anser vi vara av stor vikt da denna ocksd behandlar vart forhallningssatt till empiri och

kunskapsgenerering.

4.1 Kunskap och ambition

Vi har 1&it v&r uppsats genomsyras av det hermeneutiska perspektivet. Detta innebar att
uppsatsen framst inriktar sig pa att forklara och ©ka forstaelsen for socida och
rel ationsorienterade fenomen. De begrepp vi lagt fokus pa ar framst ledarskap, coachning och
teamwork. Dessa tre termer & alla tolkningsbara uttryck, vilket gor ett utvecklande av dem
genom ett hermeneutiskt perspektiv sarskilt intressant. Vi har valt att genomféra studien
genom att gora en undersokning av kallan till manga av de termer som & centrala i inom
ledarskapsteori inom kunskapsintensiva féretag — namligen idrottslaget. Vi hoppas att detta

ska ge oss en okad forstaelse for hur team och coachande ledarskap i team fungerar.

4.2 Positionering

Utifran intervjuer och observationer kommer vi att resonera kring, och kritiskt analysera,
dominerande teorier och begrepp inom modern litteratur om ledning i kunskapsintensiva
organisationer. Utformningen av intervjufrégorna har skett utan att vi tagit hjép av teorier i
amnet — detta for att undvika att leda intervjuobjekten att svara pa sitt som kan verka
"korrekta® eller i linje med hur saker "bor” vara. Fragorna ar till karaktaren 6ppna, och tillater
intervjuobjekten att fritt berétta om sina upplevelser av givna fenomen inom organisationen.
Vi gélvaintar i sastor utstrackning som méjligt en observerande roll, i syfte att inte |3ta vart

teoretiska kunnande farga " ramaterialet” fran fallstudien.

4.3 Utredningsansats

Valet att gora en falstudie grundar sig i var ambition att finna infall for nya sétt att se och
tolka rédande teorier inom ledarskap i kunskapsintensiva organisationer, varfor vi inte anser

det vara nddvandigt att gora en mer heltéckande studie av fotbolls- eller idrottsorganisationer i
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stort. Vi tror att kunskapsarbetet i en fotbollsklubb pa elitniva skiljer sig ifrén det i ett
"konventionellt” foretag, och malet med metoden att & sdledes att utifran studier av MFF
ytterligare bredda, férdjupa och problematisera befintlig teori, snarare an att verka
teoribildande inom kategorin ”idrottsféreningar”. Ansatsen kan hér beskrivas som en induktiv
sadan, da empirin i galva fallstudien utgor grunden for det teoretiska arbete som sedan gors,
och i det att teorin inte getts utrymme att paverka utformningen av fragorna. Efter genomférd
falstudie analyserar vi resultatet med utgangspunkt i dominerande teorier inom amnet, for att
pa sa vis konkretisera hur resultaten av fallstudien kan anvandas i forhallande till rédande
teori. Genom denna metod uppstar en sorts vaxelverkan mellan empiri och teori, en slags
dialog, vars resultat vi avser utnyttja i ett vidare, begreppsutvecklande sammanhang.
Hérigenom ges studien an abduktiv pragel i det att teori och empiri stélls mot varandra; i det

att de bédda anvands for att tolka varandra.

4.4 Kvalitativ metod

V& datainsamling sker genom djupgdende intervjuer, det vill siga med ett kvalitativt
angreppssétt. Den kvalitativa metoden lamnar, i jdmforelse med den kvantitativa metoden,
storre utrymme for en djupare forstéelse for det empiriska materialet och for okad flexibilitet
vid datainsamlandet. For att astadkomma en framgangsrik jamforelse mellan teori och empiri
krévs det att vi far en sa detaljerad bild av organisationen, arbetsuppgifter, sociala nétverk och
relationer som majligt. Nagot vi tror vi har storst chans att uppna med en kvalitativ empirisk
metod.

4.5 Intervjuform

| linje med den kvalitativa empirimetoden har vi valt att anvénda den ostrukturerade formen
for intervju. Den ostrukturerade intervjun innebér att fragor kan utformas pa forhand men att
ordningsfoljden pa fragorna & flexibel och att det lamnas stort utrymme for respondenten att
fritt resonera kring frégorna’®. Anledning till att vi valt den ostrukturerade intervjuformen &r
for att ge sd mycket spelrum som majligt for respondenten att fritt uttrycka sin uppfattning om
sin position i foretaget och vad det innebdr att verka inom denna. Vi tror aen att den

ostrukturerade intervjun ger oss stérst majlighet till att fa en réttvis bild av organisationen da

2 Bryman & Bell, 2005 s.361 ff
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vi, med en pa forhand allt for strikt utformad intervju, riskerar att ga miste om en del
information’. Detta for att det kan finnas aspekter av arbetet som kan vara svéra att forutse pa

forhand och darmed formulera fragor kring.

4.6 Utformning av intervju

Vid utformningen av intervjun har vi lagt stor vikt vid att stélla fragor som for in
respondenten pa omraden som i sa stor utstrackning som majligt anknyter till vart syfte och
vér frégestalining™. Samtidigt har vi varit valdigt restriktiva med att stélla ledande frégor och
genomgaende forsokt att undvika en teoribaserad terminologi. Med teoribaserad terminologi
menar vi termer som tydligt kan harledas till specifikateorier. Vi tror att det, om sprakbruket i
intervjun tas direkt ifran teorier, uppstar en risk att fragorna, trots neutral utformning, kan
antyda att det finns ett "ratt” respektive "fel” sétt att svara pa. Istélet |ter vi vara intervjuer
fritt och flexibelt omsluta amnet genom enkla fragor, for att sedan sjava anknyta svaren till

valdateorier och fragestalIning.

4.7 Urval

For att fa en sa réttvisande empiri som majligt, har vi i var undersbkning anvant oss utav en
spelare och en tranare fran MFF. Dessa personer har sedan tidigare erfarenhet bade fran
idrottsféreningar och fran foretag. Den ursprungliga tanken var att intervjua personer fran
olika nivaer i den hierarkiska strukturen i MFF, for att fa en sa nyanserad bild som mgjligt.
Detta har dessvarre inte varit mojligt eftersom tidsramen for uppsatsskrivandet har stréckt sig
dver samma period som semesteruppehallet i allsvenskan, vilket medfort att flertalet spelare
och ledare har varit oantréffbara. Vi anser dock att de tva intervjuerna vi genomfort har gett
ett intressant empiriskt material, vilket vi anser vara tillrdcklig for att belysa den
fragestallning vi valt.”

% Bryman & Bell, 2005 s.369 ff
" Bryman & Bell, 2005 s.369 ff
® Bryman & Bell, 2005 s.372
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5 Empiri

| detta kapitel kommer vi att redogoéra for det empiriska material vi gjort till studien. Vi har
intervjuat en spelare i MFF:s A-lag — Niklas Skoog — samt en person med ansvar for
ungdomsver ksamheten — Staffan Tapper. Resultaten redovisas separat och ar ordnade under
de tre rubrikerna ” ledaren och ledarskapet” , ” laget” samt ” kontexten” . Detta for att |attare
utskilja de begrepp och teman vi huvudsakligen syftar till att belysa. Och detta trots att de pa

manga satt Gverlappar varandra.

5.1 Intervju med spelare — Niklas Skoog

5.1.1 Ledaren och ledarskapet

Genomgaende under intervjun drar Skoog paralléeller till erfarenheter i utlandska klubbar. Han
upplever att det finns distinkta skillnader mellan utlandska och svenska tranare i séttet att
forhdla sig till spelarna och till rollen som ledare. Svenska trénare & generellt sett mer
benagna att 1ata spelarna vara med och paverka spelsystem och vad man ska gora fore och
efter match, inleder han. Trots att han tror att manga kan tycka det & bekvamt att inte behdva
engagera sig och istédllet bara géra som man blir tillsagd, sa tror han, och upplever s, att
det &r positivt att tillata inflytande fran spelarna. Han tror att det &r ett fenomen som blir allt
vanligare inom fotboll, bade i Sverige och utomlands, och som &ven uppskattas fran ledarnas
sida— det ger dem en kénsla av att de har laget med sig. Trots detta poangterar han att det &r
viktigt att tranaren visar att det & han som & chef — "en viss distans mellan trénare och
spelare & nodvandig, tror jag”, sager han, men flikar in att den rédsla man kan kanna for en

diktatorisk tranare inte & onskvard.

En auktoritér stil med demokratiska inslag verkar vara idealet, och respekten for tranaren
kopplas tétt samman med hur pass snéll denne upplevs —"ar du for snél, saforlorar du lite av
respekten”, papekar Skoog. Det direkta men ibland passiva inflytandet av tranarens totala
auktoritet visar sig ocksa genom den saregna konkurrenssituation spelarna alltid befinner sigi.
Trampar man trénaren patarnariskerar man att inte fa spela— det finns alltid nagon redo att ta

ens plats. Foljaktligen véljer spelare ofta hellre att inte yttra kontroversiella sikter.

Pa fragan om fotbollstranare generellt har en coachande funktion lyfter Skoog aterigen fram
svenska tranares framtradande vilja att 1&ra ut och engagera: " deras formaga och vilja att l1ara
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ut, deras pedagogiska kunnande & utmérkande och ndgot jag uppskattar mycket. Liksom
deras formaga att fa en grupp att stréva & samma hall. De & duktiga pa att bygga lag”. En
forklaring till detta skulle kunna ges av att svenska trénare ofta galva har en gedigen
utbildning i ryggen, menar han. Men det finns en baksida av att vara alt for fokuserad pa
laget. For samtidigt som de & duktiga pa att engagera spelarna, och dessutom duktiga pa att
peka pa vad varje individ behover forbéttra, & de daliga pa att avsatta tid till den individuell
traning som kréavs for att fullt ut efterfoljatranaren instruktioner. Detta & nagot som forvantas
utforas av spelarna sjava, pa deras egen tid, och foljaktligen ndgot som ofta inte sker alls.
Aven hér sirskiljer sig Sverige, ppekar han, men pa ett mer negativt vis — utomlands & man
béttre pa att avsdtta tid till individuell traning. Nagon uppfdljning av den formenta
individuella traningen existerar knappt heller — spelarnas gemensamma tid med trénarna &
nastan utesutande dedikerad till lagaktiviteter. Pa gott och ont.

5.1.2 Laget
”Laget fore jaget”. Denna devis styr i hog grad hur vi ser pa laget i svensk fotboll, beréttar

Skoog. Men samtidigt utan att kvéva individualism. Och han papekar fler &n en gang under
intervjun hur duktiga svenska tranare & pa just lagbygge. Sa hur uppstér laganda? Hur bygger

man ett lag? Skoogs svar drgjer inte:

” Man maste gora saker ihop. Och &aven att man bjuder in familjen att delta, att man till
exempel kékar middagar och lunch tillsammans. Det ar nagot vi gor ofta, och det ar
ocksa nagot man jobbar aktivt med fran ledningens sida. Personligen skulle jag se mer
av den typen av aktiviteter. Det &r valdigt uppskattat, inte minst fran vara familjers
sida. Och trivs familjerna ihop sd umgas vi spelare ocksa mer, vilket leder till battre
laganda och béttre sammanhallning.”

Han beréttar ocksd om hur man fran ledningens sida & val medveten om den positiva effekt
denna form av umgange har och att det darfor har blivit nagot man medvetet jobbar for att
framja. Genomgaende under det samtal som handlar om laget och lagbygge, om teamwork
och laganda, knyter Skoog an till ledarens roll och dennes inflytande 6ver de processer som
tillsammans skapar och utgér laget. Det krévs en mer ldttsam trdnare, sdger han. En som
tilldter inflytande fran spelarna. Sarskilt efter tréaningar och matcher. Det kréavs att trénaren
tilldter att spelarna sjéva styr i omkladningsrummet, samtidigt som han adrig far kliva
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tillbaka helt. ”Om inte han styr sa goér ndgon annan det. Och om det &r fel person som tar 6ver
finns det altid en risk att grupperingar bildas, vilket splittrar laget”, forklarar Skoog. Rétt
person i det har sammanhanget verkar vara den med langst erfarenhet eller hogst alder.
Hierarkin ar tydlig inom laget — yngst & alltid langst ned. Men trots en géalvklar hierarki &
det trénarens uppgift att utse ledare inom laget. Nagon som i sin tur har formagan att fa med
Sig resten av spelarna. Vad gdler ansvarsfordelningen trénaren — laget & bdrdan inte lika
gavklar. Det yttersta ansvaret béars av trénare, men spelarna sjdva upplever ocksa att de har
ett stort personligt ansvar. "Och det & nagot du som spelare ocksa far hora fran flera hall:

tranare, ledning och inte minst fran supportrar”, beréttar Skoog.

5.1.3 Nya motivationsfaktorer

Som en foljd av att l6nerna for fotbollsspelare har ¢kat har ocksa en forskjutning av
motivationsfaktorer skett. Skoog beréttar att den framsta drivkraften av allaformodligen &r att
fa kommaut i Europa, till ngon av de riktigt stora klubbarna. Med sddan framgang foljer stor
ekonomisk framgang. Som en foljd av detta forsvinner nastan helt samhorighetskansian
mellan spelare och klubben. " Vi flyttar runt sa pass mycket, byter arbetsgivare sa pass ofta, att
nagon genuin samhdrighet med klubben aldrig hinner utvecklas’, beréttar han. Skoog papekar
ocksa att man fran ledningens sida, som en foljd av detta, inte pa ndgot mérkbart sétt jobbar
med att forsoka inforliva en sadan, utan istéllet fullt ut koncentrerar sig pa att skapa
samhorighet inom laget, spelarna emellan. Men han tilldgger ocksa att en grundléggande
passion for sporten, en kéarlek till fotbollen, & en forutsattning for alla bra spelare.

5.2 Intervju med ledare — Staffan Tapper

5.2.1 Ledaren och Ledarskapet

| vart samtal med Staffan Tapper, ungdomsansvarig i MFF, &erkommer han flera ganger till
begreppet plattform och beskriver trénaren eller ledaren for en grupp som den som &r ytterst
ansvarig for att man har en bra plattform. Med plattform menar Tapper ala dtgarder som
vidtas for att sdval grupp som individer skall ha basta méjliga forutséttningar for att gora ett
bra jobb och utvecklas. Exempel pa atgarder som kan behova vidtas &r iordningstdllandet av
ett bra boende, goda majligheter till moderna faciliteter att verkai, forutséttningar for ett brett
socialt natverk eller trygghet och sakerhet for vanner och familj. En plattform kan dven besta
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av de skriva eller oskrivna regler som galler inom gruppen. Detta regelverk kan till exempel
faststélla vilka tider man skall traffas hur man skall bete sig vid tréffarna eller vilka pafoljder
som kan bli aktuella vid brott mot reglerna. Alla dessa faktorer utgor plattformen, och darmed

forutséttningarna, for gruppen och dess individer.

Tapper poangterar att ledaren i en idrottsférening ska fungera som en ”demokratisk diktator”.
Med detta menas att ledaren garna far ta intryck fran spelare men anda till sist maste fatta
besluten sjdv, och std som ensamt ansvarig for dessa. Som tidigare namnt &r en av ledarens
viktigaste uppgifter just att se'till att sdval gruppens som varje enskild spelares plattform &r sa
bra som mgjligt. Detta kan vara minst lika viktigt som att jobba med kompetens- eller

fardighetsutveckling, da det &r plattformen som skapar forutséttningar for utvecklingen, sager
Tapper.

5.2.2 Laget

Né&r vi tar upp problematiken kring individen kontra gruppen i ett lag — huruvida en alt for
stor fokus pa gruppen kan gora att individen hamnar i skymundan och vice versa— kommer vi
aterigen in pa gruppens plattform och regelverk. Tapper menar, paradoxalt nog, att det inte
finns ndgot som skulle saga att fokus pa det ena skulle ta fokus fran det andra. Reglerna skall
utgora ett ramverk som ala maste folja och ju béttre detta fungerar desto storre utrymme
lamnas for utveckling bade for individerna som &t gruppen som helhet.

Vidare poangterar Tapper att det né&r man jobbar med grupper bestdende av flera element som
ibland kan ha motstridiga mal och preferenser &r otroligt viktigt att man formulerar en rad
overgripande och tydliga mal som hela gruppen skall folja. Aven hér & det ledarens uppgift
att formulera maen, men han kan sa klart lyssna pa och lata sig inspireras av gruppen. Dessa
mal fungerar ocksd som ett steg i socialisationen nar nya medlemmar kommer till gruppen, de
ska tidigt informeras om vilka mal som galer for och kadnna samhdrighet med resten av

gruppen i stravan efter dessamdl.

5.2.3 Nya motivationsfaktorer

Nér vi diskuterar spelare och deras motivationsfaktorer framkommer en problematik som &r

direkt knuten till de senaste arens ekonomiskt explosionsartade utveckling. Tapper, som sjav



33

& gammal fotbollsspelare och som nu jobbar pa ledningsniva i organisationen MFF, vill
garna se den framsta motivationsfaktorn som " att ta pa sig den ljusbla tréjan och ge allt man
kan”, men &r fortfarande va medveten om att nér det galler bade status och lonenivaer ar
omgjligt for svenska klubbar att konkurrera med storklubbar ute i Europa, och att det &r
ofrénkomligt att spelare drdmmer om och kampar for att komma vidare i sin karriér. Tapper
menar dock att inte heller héar finns det nodvandigtvis en paradox. Trots att en spelare vill
komma vidare till andra klubbar &r detta inget som hindrar att han kanner stolthet och ger allt
for klubben dér han nu spelar.



6 Analys

Med det har kapitlet amnar vi analysera vart empiriska material utifran den teori vi redogjort
for. Kapitlet ar uppdelat under tva storre rubriker — ” Ledarskapet” samt ” Laget”. Bada
behandlar fenomenen team och teamwork utifran hur de ter sig i den teori och empiri vi

presenterat.

6.1 Ledarskapet

En derkommande uppfattning i teorin vi redogjort for gor gallande att ett traditionellt
ledarskap & mindre passande ju hogre graden av kunskapsintensitet &r. Alvesson pdpekar att
da ledaren inte langre besitter storre kunskap eller béttre fardighet an den underordnade blir
dennes karismatiska formaga av storre vikt. For att utéva inflytande i denna typ av
organisation krévs implicita egenskaper snarare @n explicita kunskaper, skriver han. Den
framsta formen av kontroll och styrning blir foljaktligen den som sker genom vérderingar,
idéer, kanglor och dvertygelser — det vill sdga en form av kulturell styrning. Och som en foljd
av detta forandras ledarens roll till att innefatta imagestyrning och andra faktorer som
paverkar den organisatoriska identiteten.”® En popular form av organisering i
kunskapsintensiva organisationer & den av team. "Nér talang, kunskap och fardighet hittas
sporadiskt fordelat pa olika individer inom organisationen, och dessa egenskaper och
kompetenser kréver integrerade anstrangningar for att uppna malen, da krévs teamwork”,
skriver Lind och Skérvad.” Inom kunskapsintensiva organisationer & detta i hog grad
gdlande och team och teamwork har darfor blivit en viktig bestandsdel av dessa. Cohen och
Bailey papekar att strikt kontroll av team kan ha negativ inverkan pa effektiviteten, vilket
bekréftar vad Alvesson skriver om vilken typ av ledarskap och styrning som passar i
kunskapsintensiva organisationer. | tron att forb&ttra arbetsprocessen motverkar istéllet
ledaren den naturliga utvecklingen i gruppen — problemldsande arbete, med mera — fortsatter
Cohen och Bailey.” Men i den kritik som riktas mot ideologin om teamwork framlyfts brister
i det som bendmns som den " naturliga utvecklingen”, samt i hur styrningen av team verkligen

ter Sig.

6 Alvesson, 2004
" Lind, Skarvad, 2004
8 Cohen, Bailey, 1997
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Nadler, Hackman och Lawler belyser det faktum att gruppmediemmar ofta och fort faller in i
monster av inbordes tavlan, konflikt och fientlighet, och att gruppmedlemmar bara séllan
hjalper varandra i det att svéra problem bearbetas.” Sewell skriver att tkad kontroll genom
bland annat elektronisk dvervakning kan vara valdigt effektivt i stravan att minska gruppens
paverkan Gver individen, vilket tyder pa att gruppen i sin natur & i behov av ndgon form av

1% Och d& denna uppfattning till viss del delas &ven av Cohen och Bailey — som

kontrol
framhéver att det faktiskt i vissa typer av team & nodvandigt med aktiv kontroll och
overvakning, namligen i vad de kallar parallellteams® — & det vart att notera att den franvaro
av kontroll av team som Alvesson med flera foresprékar inte & helt savklar. Vilket ocksa
visar sig i de empiriska resultat vi presenterat. | dessa framgar det att en ledare med uttalat
auktoritar stil foredras; Skoog séger att trénaren maste visa att det & han som &r chef och att
en alt for sndl tranare riskerar att forlora spelarnas respekt. Och nér Tapper talar om den
" demokratiske diktatorn” sammanfattar han den bild av en ledare som tillater inflytande fran
spelarna men som aldrig helt stiger & sidan som ocksa Skoog mdar upp. Hér verkar alltsa en
konsensus mellan spelare och tréanare rada kring ledarens respektive lagets inflytande Gver
beslutsfattandet. Och da MFF:s lag inte kan liknas vid ett parallellteam, utan snarare vid ett
work team — det vill saga ett team i vilket deltagarna har specialiserade roller men inte olika
kompetenser — framstar fragan om var grunden till diskrepansen stér att finna an mer
angeléagen. Om uppfattningen att fotbollslaget MFF utgor ett fungerande team kan antas, vad
har da ledarskapsteorin och teamideologin att |dra av deras |edarskapsi deol ogi ?

Senge, skriver i sin artikel " The leaders new work: building learning organizations’ om den
avgorande vikt larandet i en organisation har. Han uppmérksammar det oundvikliga behovet
av anpassning och forbattring som kommer av ett inte bara adaptivt |&rande, utan ocksa ett
generiskt larande, och drar en paralléll till idrottsorganisationernas utmarkande formaga att
l&ra® S& trots den till synes omoderna ledarskapsstil som féresprékas av béde Skoog och
Tapper, stér deras form av team fortfarande som forebild for morgondagens organisation. Ar
verkligen kombinationen auktoritért ledarskap, kontroll och direkt ledning opassande indlag i
ledningen av team i moderna organisationer? Eller ligger kanske bristerna i teamwork nagon

annanstans?

™ Nadler, Hackman, Lawler, 1979
8 Sewell, 1999

8 Cohen, Bailey, 1997

8 Senge, 2004
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6.2 Laget

Ur det empiriska materialet framkommer det att en av de framsta faktorerna till effektivitet i
team & skapandet av positiv laganda och samhorighet. Aktiviteter i vilka lagmedlemmarnas
familjer medverkar framstélls, i det empiriska materialet, som det basta séttet att gora detta pa.
Anledningen &r att om familjerna utvecklar en naturlig och inbordes sympati, umgas spelarna
mer och de sa kallade interpersonella processerna starks. Bade Skoog och Tapper lyfter fram
vikten av att engagera och involvera spelarnas familjer, och Tapper poangterar flera ganger
det ansvar ledaren och organisationen har att férse sina medarbetare med en god " plattform” —
det vill sga att skapa forutsdttningar for ett brett socialt ndtverk, samt trygghet och sékerhet
for vanner och familj. Denna standpunkt om samhdrighet pa ett personligt plan, som dessutom
involverar medarbetarnas narmsta familjer, saknar motstycke i teorin, dar man snarare talar
om inskolning och socialisation med en organisatorisk kontext. Lind och Skarvad skriver att
hogpresterande team kraver att ledningen och de mest erfarna medarbetarna tar ansvar och
inskolar nykomlingar i verksamheten fér att géra dem medvetna om organisationens
grundlaggande forutséttningar.2® Med andra ord &mnar man inte alls f& teammedlemmarna att
k&nna sig hemmastadda i den mening man gor i MFF, utan snarare att anpassa dem till den
organisatoriska kontexten. Och &en om Lind och Skérvad skriver att det & av centra
betydel se att forbattra gruppens interpersonella processer genom sa kallad grupputveckling, sa
namner man inte integration av familjemedlemmar. Grupputvecklingen syftar aven den till att
forstarka malbilden och skapa uppsiutning kring densamma i teamet och kan i basta fall leda
till att ge en viss kansla av 6kad gemenskap.

En annan aspekt av effektiviteten som foljer av att arbeta i team har att gora med graden av
motivation, och huruvida nagon form av bel6ningssystem existerar. Cohen och Bailey havdar
att beléningssystem anknutna till grupprestationer hojer effektiviteten av deras arbete. De
skriver att bel 6ningssystemen bor avspegla uppgiftens natur — en uppgift utford kollektivt, bor
sdledes beldnas kollektivt. Dartill papekar de att den informativa beloningen ocksa har en
viktig roll; att informera medarbetare om vad som &r viktigt for organisationen.®* Vad géler
det empiriska material vi redogjort for framgar det att en framstédende motivationsfaktor inom
professionell fotboll & mgjligheten att varvas av en storklubb och som en f6ljd av det tjdna
stora pengar. Tapper & mer forsiktig i sin framstélining och medger att han & medveten om
dragkraften de stora klubbarna och pengarna har, men poangterar dock att han fortfarande &r

8 ind, Skérvad, 2004
8 Cohen, Bailey, 1997
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Overtygad om att stoltheten i att fa representera sin klubb & den framsta av
motivationsfaktorer. Tillsammans ger de en bild som inte helt liknar den som teorin erbjuder.
Den kollektiva bel6ning som ndmns dér verkar bara ha en mening i det avseende den kan ha
genom stoltheten en fotbollsspelare kanner Gver sin klubb. Vilket i sin tur & ndgot som Skoog
papekar knappt existerar langre: "Vi flyttar runt sa pass mycket, byter arbetsgivare sa pass
ofta, att ndgon genuin samhorighet med klubben aldrig hinner utvecklas’, beréttar han, men
papekar att dettainte utesluter det faktum att det alltid finns en passion for fotboll hos de som
lyckas. Men den personliga motivation som uppkommer genom mdjligheten att tjana mycket
pengar, tillsammans med vad som &tféljs av en passion for sin idrott, hjdper att skapa en
motivation som skulle vara dnskvérd inom alla organisationer. Sa snarare én endast bel6na
kollektiva insatser med kollektiva beloningar, lyfter Skoog och Tapper fram vikten av
personlig motivation och chansen till personlig vinning, for okad effektivitet. Har ser vi en
situation i vilken det som &r bast for individen ocksa &r bast for laget. Det ndrmsta denna form
av motivations- eller beloningsstruktur vi finner inom teorin om kunskapsintensiva
organisationer & den som Alvesson skriver om i samband med bolag styrda av partners. Den
forodmjukning som féljer av att misslyckas i dessa sammanhang framstélls dock inom

managementteorin som hogst odnskad, medan den knappt namns av varken Skoog eller

Tapper.

6.2.1 Freeriding i idrottsorganisationer

Trots att var empiriska undersokning inte &r tillrackligt vare sig djuplodande eller langvarig
for att kunna avsloja foreteelser som freeriding tycker vi oss anda se manga tecken pa att
dessa fenomen &r betydligt mer séllsynta inom idrottsorganisationer an inom foretagsvérlden.
Fragan man da stéller sig &r: hur kommer detta sig? Som det star beskrivet i teoristycket beror
freeriding till stor del pa att omstandigheterna pa en arbetsplats kan vara sddana att freeriding
uppmuntras. Det kan till exempel rada en 1&g niva av kontroll och Gvervakning av enskilda
individers prestation, eller en forvantan att en sankning av den egna prestationsnivan kommer
framkalla ett visst beteende hos 6vriga deltagare.®®> B&da dessa teorier gér att anknyta till de
markanta skillnader vi uppmérksammat mellan namnda teorier om teamwork och ledarskap

inom kunskapsintensiva foretag, och det empiriska resultat var studie frambringat.

8 Sewell, 1999
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Den forsta faktorn, mangden kontroll och dvervakning, kan variera kraftigt fran foretag till
foretag. Exempelvis & veckomoten déar anstéllda informeras om hur det ligger till en form av
kontroll, och elektroniska data som visar hur produktiv bade man galv och 6vriga anstallda
ar, & en annan. Denna form och grad av 6vervakning bleknar dock i jamférelse av vad man
utstts for i en elitidrottsforening. En forsta aspekt gar att harledatill den struktur MFF:s team
har. Detta kan liknas vid ett "Work Team”, vilket bland annat innebér att det existerar mycket
personlig kontakt emellan deltagarna i gruppen. Redan har utsétts varje individ foér en viss
mangd 6vervakning; allt vad man gor pa de dagliga traningarna Gvervakas av savé resten av
laget som trénare som assisterande tranare och dvriga personal. Den feedback man far nar
man gor nagonting bra eller mindre bra kommer oerhort direkt. Och samma sekund som du
kampar lite extra eller kanske gor en miss far du hora det fran 6vriga deltagare. Férutom
traningar spelar en elitidrottsorganisation &ven matcher cirka en gang i veckan, infor |aktare
med cirka 10 000 fans som alltid har de spelarkritiska glastgonen pa sig. Slutligen, utGver
detta, & mediebevakningen av idrottsorganisationer valdigt hard. Det skrivs kronikor,
debatteras och delas ut betyg, ofta till och med i separata bilagor. Alla dessa faktorer
sammanlagt gor att méangden bevakning runt saval idrottsorganisationen som den enskilda

spelaren ar valdigt hard.

Den andra faktorn, som kan ses som uppmuntrande till freeriding, & forestéliningen att en att
en sankt prestationsniva leder till att resten av laget "tacker upp”. | en idrottsorganisation
framstar det dock som att man har mycket mer att forlora pa denna typ av agerande &n vad en
anstalld pa ett traditionellt foretag har. Skoog papekar att den tuffa konkurrenssituationen
paverkar spelarna att prestera. Var empiri har ocksa visat att en spelares motivationsfaktorer
ofta forefaller vara utav galvisk eller karriarsinriktad natur. Detta innebér att man hela tiden
vill visa upp sin talang for att skylta med sig gélv till storre klubbar och 6ppna dorrarna for
storre mojligheter. En forutséttning for att kunna visa upp sig for storre klubbar &r att man har
skétt sitt arbete och sina tréningar felfritt och sedan dessutom visat upp talang utbver det
vanliga, forst da nar man en platsi forstauppstaliningen. Om en spelare istédllet skulle utéva sa
kallad freeriding, kanske hoppa Gver en tréning eller dra ner lite pa tempot i 10ptraningen kan
han vara saker pa att 6vriga spelare kommer att ge allt for att fa en chans att ta 6ver hans plats.
Som en foljd av detta skulle man kunna tolka den hoga graden av Overvakning som en
bidragande faktor till att freeriding inte beskrivs som ett stort problem inom fotboll.
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7 Slutsats

Under denna rubrik kommer vi att dutféra och sammanfatta vad vi kommit fram till. Vi
kommer att aterknyta till huvudfragestéliningen som pekades ut i inledningen och
vidareutveckla den diskussion som presenterats ovan.

7.1 Individen, laget, ledaren

Att fordjupa sig i managementlitteraturen utifran en analogi med idrottslaget har varit ett
grepp som vi pa flera sétt anser har hjédp att identifiera diskrepanser och olikheter i hur
begrepp som teamwork, ledning, coachning, styrning och évervakning betraktas och varderas
i olika sammanhang. En aspekt av teamwork och av ledarskap i kunskapsintensiva
organisationer, som vi anser vara vard att ytterligare belysa, rér motivation. Anledningen till
detta &r att vi anser att flera av de brister som lyfts fram inom team och teamwork-teorin, och
till viss del bekréftatsi empirin, gér att hérledatill problematiken kring att motivera teamwork
och samtidigt undvika fenomen som social loafing och freeriding. Teamideologin och
foresprékarna for team lyfter fram det Okade inflytandet Gver bedutsfattandet, och
demokratiseringen av detsamma, som argument for férekomsten av team och teamwork.
Kritikerna, asin sida, havdar att demokratiseringen inte gar att pavisa da unilaterala beslut |&tt
kan maskeras som demokratiska — nagot som i forlangningen betyder att besutsfattandet
snarare dolts an demokratiserats — samtidigt som franvaron av 6vervakning lyfts fram som en
bidragande orsak till att social loafing och freeriding méjliggors. Sinclair pavisar dessutom att
stressnivan tenderar att ¢ka hos individer som arbetar i team®. N&got som skulle kunna
hérledas till att ett okat ansvar laggs ovanpa den ordinarie arbetsbordan i och med att
bes utsfattandet flyttas ned och sprids ut. Aven processen att fatta beslut i grupp kan tankas
bidra till en okad stressniva da flera viljor & inblandade och ingen uttalad ledare existerar.
Vad gdler beloningssystem knutna till teamwork framstar idealet vara av en karaktéar som
antingen & anpassad efter den kollektiva insatsen, s som beskrivet av Cohen och Bailey,
eller begransad till monetdra och symboliska ersattningar®”. Men vad vi upplevde som sl&ende
i det empiriska materia intervjun med spelaren Niklas Skoog gav, var hur han lyfte fram
mgjligheten att tjéna stora pengar och spela for de stora klubbarna som den framsta

motivationsfaktorn bland fotbollsspelare pa elitniva — ndgot som till synes helt och hallet

% Sinclair, 1992
8 Cohen, Bailey, 1997
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utesluter laget. Motivationen att gora bra ifran sig pa planen har, enligt honom, sin grund i

Onskan att som individ uppméarksammas, vérvas av en storre klubb och tjana mer pengar.

Att personligen utvecklas och avancera inom det omrade man passionerat brinner for utgor
altsi den framsta orsaken till den enskildes hoga motivation. Skoog pdpekade ocksa att
ledningen for MFF inte aktivt jobbar for att skapa band mellan spelare och klubb eftersom
manga stannar en relativt kort tid. Samtidigt som den bild av ledaren han mdlar upp inte als
stammer 6verens med den bild av en coachande ledare vi sedan tidigare hade. Denne &r
snarare en vars framsta uppgift ar att tjana teamet an att styra det. Anda ar laganda, motivation
och effektivitet inte nagra problem for laget i MFF. Som vi ser det ligger star en del av
orsaken till detta att finna i den personliga drivkraften — passionen for vad man gor och kan
astadkomma genom att gora det bra & starkt bidragande till prestationernai laget. Ett exempel
hémtat ur MFF:s egen historia kan vél illustrera detta.

Sasongen 1999 blev MFF for forsta gangen pa 60 ar nedflyttat fran allsvenskan — den hogsta
divisionen — till superettan. Samma &r gjorde sig Zlatan Ibrahimovic, 17 & gammal, pa allvar
uppmarksammad for sina prestationer i klubben, och under den kommande sésongen bidrog
han med sina 12 ma pa 26 matcher till att MFF tog sig tillbaka till hogsta division. Samtidigt
lyckades han uppfylla sin drém om spel i en proffsklubb genom att Overtyga talangscouter
och europeiska ledare, och &ret darpd debuterade han i det svenska alandslaget.®® Den
kollektiva degraderingen och den totala avsaknaden av kollektiv beléning eller tillfredstéllelse
till trots, bidrog en enskild individ med enastdende prestationer. Nagot vi anser inte hade varit
fallet om det inte varit for dennes individuella motivation, sprungen ur mgjligheten till
personlig tillfredsstallelse och personligt avancemang. Och da ett lags prestationer alltid kan
vara ddliga i forhdllande till andra lags prestationer, visar exemplet tydligt pa att den
personliga output varje individ ger i kollektivet inte nddvandigtvis bentver paverkas av detta
Sa lange den enskilde individen kanner att det finns nagot att vinna pa att prestera bra,
kommer ocksa laget att prestera bra.

Skulle denna tes appliceras i moderna, kunskapsintensiva organisationer ar det utifran det
ideal som teamideologin malar upp l&tt att tdnka sig att en del problem kan uppsta. Ett
nodvandigt — och kanske 6verlag uppskattat — forstasteg i processen skulle vara att identifiera

8 http://www.mff.sefhimmel sbl att/hi storien.asp
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teammedlemmarnas individuella drivkrafter och darefter utforma skraddarsydda
bel 6ningssystem som syftar till att belona enskilda prestationer som gynnar kollektivet. Vad
denna individuellt anpassade beloningsstruktur dérefter skulle krava for att upprétthallas och
for att fungera med storsta méjliga réttvisa, & narvaron av nagon med formagan att urskiljade
enskilda prestationerna, samt med befogenheten att beléna dem. Nagon form av dvervakning
torde altsd vara nodvandig. Men med detta skulle manga av de argument som ges for
teamwork motarbetas; nedflyttandet av makt och ansvar skulle minska i och med inforandet
av en Overvakande auktoritet, och friheten och demokratiseringen skulle inskrankas. De
ursprungliga motivationsfaktorerna skulle, om inte helt raderas, sa &minstone forsvagas. Av
teorin att doma &r detta en bidragande faktor till att diskussionen snarare handlar om att skapa
en miljo i vilken arbetstagaren kénner sig fri, samtidigt som han/hon & motiverad ait hela
tiden gora sitt yttersta. Sdledes kan vi konstatera att de teamstrukturer, bel 6ningssystem och
det ledarskap som finns inom manga idrottsorganisationer inte direkt kan Overforas eller

appliceras pa andra kunskapsi ntensivaorgani sationer.

Men om vi dter vander blickarna mot den professionella fotbollen ser vi snart att Gvervakning
hér & en fullsténdigt naturlig del av ”jobbet”; ledare, publik, media och medspelare bidrar alla
till att varje individs prestationer altid uppmérksammas och bedoms. Vilket ocksa & en
forutséttning for att enskilda prestationer ska kunna belénas, och i forlangningen en av
grundstenarna till idrottens sérart. Till detta & det vart att namna att en del kritik riktats mot
manga av de lGsningar som genom teamideologin gjorts dominerande i praktiken — sdsom
franvaron av ledare i team — och foljaktligen uppstéar en rad fragor: skulle kanske ett slags
ledare @nda kunna upphdva de negativa sidor som forknippas med denne om bara
dvervakningen och kontrollen inte uppfattats sa negativt som den tycks gora? Och hur
kommer det sig att 6vervakning ar ett mer accepterat, och till och med ett 6nskat, indag i

idrottsorganisationer, an det &r i traditionella? Gar det att skapa en " positiv 6vervakning”?

Med detta sagt om oOvervakning utesluter vi inte det faktum att en form av organisatorisk
styrning och kontroll existerar i kunskapsintensiva organisationer, eller andra organisationer i
vilka teamwork & vanligt forekommande arbetssétt. Liksom Alvesson redogor for i boken
" Knowledge work and knowledge intensive organizations’ har det snarare skett en forandring
i denna styrning och kontrolls skepnad; fran att vara explicit och direkt, till att vara implicit
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och indirekt®. Kulturell styrning, imagestyrning och identifiering ar istéllet de dominerande
uttrycken. Overvakning och kontroll av individuella prestationer & som en féljd av detta
marginaliserad, och inférandet av en traditionell ledare med uppgiften att dvervaka skulle |&tt
kunna uppfattas som ett steg i fel riktning.

Problematiken kring 6vervakning av team och individer skulle sdledes inte med enkelhet |6sas
genom att infora vad som av MFF:s Staffan Tapper benamns som den ”demokratiske
diktatorn”: en figur med stark nérvaro i laget och med oinskrankt inflytande — om &n lyhord
pavad laget har for asikter — och langt ifrén den coachande ledare man skulle kunna forvanta
sig att finnai en sadan kontext. Att denna typ av ledare har ett stod i MFF, och formodligen
aven i andra idrottsorganisationer, kan tankas ha en grund i en radsla for att ordningen annars
skulle rubbas. Skoog sager att ”om inte han (trénaren) styr sa gor ndgon annan det”. Och om
det &r fel person som tar dver finns det alltid en risk att grupperingar bildas, vilket splittrar
laget”. Denna rédsla skulle i sin tur kunna hérledas till en oro Over att som spelare behbva
béra ett storre ansvar &n vad som & mgjligt, eller over att mandvreras ut av medspelare genom
taktiska knep. D& konkurrensen & alt, & det kanske mer befogat att anta att kalabalik kan
uppsta utan en tydlig ledare som bar det yttersta ansvaret for lagets taktik, for inbordes
hierarki och ranking, och for eventuella forluster; just eftersom att alla standigt évervakas, och
eftersom Gvervakningen & en forutséttning for framgang, kan det vara lugnande att veta att

det enda man behGver koncentrera sig pa ar att folja givnainstruktioner pa basta mojliga satt.

Men i kunskapsintensiva organisationer, dar idealet hos flertalet teoretiker snarare &r
demokratisk styrning, Okat individuellt ansvar och mindre direkt kontroll, riskerar termen
"Overvakning” snarare bli en representant for ett byrdkratiskt system, och ndgot som hos
Alvesson, Cohen och Bailey, Lind och Skarvad, med flera, kan tolkas ga stick i stav med
teamideologin. Ordet i sig tenderar att forespraka en minskad frihet, och for att valkomnas
skulle det snarast kravas att inneborden av det maskeras med nagot mer tilltalande — kanske i
likhet med hur organisatoriska styrning kan doélja sig bakom termen organisatorisk kultur.
Men med forsok att dolja 6vervakning skulle andra problem l&tt uppstd. Dess forebyggande
effekter skulle helt elimineras, och freeriding, till exempel, skulle inte kunna dtgérdas forran

efter att det uppstétt. En form av dvervakning som inte verkar inskréankande pa individernas

8 Alvesson, 2004
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och teamens frihet, men som samtidigt kan verka premierande for individer och stvjande av

freeriding och social loafing, verkar sdledes vara ndgot av en utopi.

Lt oss d3, i likhet med Sinclair, hévda att ledarens franvaro i teamwork i sina varsta stunder
faktiskt kan ha 6vervagande negativa konsekvenser — hon pavisar bland annat att den 6kade
grad av beslutsfattande som kan locka och motivera teammediemmar ocksa har visat sig leda
till bland annat konflikt, splittring och férdréjning®. Kan d inte en ledares nérvaro, trots den
form av Overvakning denne skulle representera, vara en losning i situationer da freeriding,
social loafing, konflikter och ineffektivitet ar patagligt? Mdjligen & den auktoritara ledartyp
Skoog och Tapper projicerar inte den mest passande i en organisation dér konkurrensen
medarbetare emellan inte & utméarkande hard. Men en ledare av mindre auktoritar karaktér
skulle kanske klara av att atgarda vissa av namnda problem utan att motverka férdelarna med
ledarfria team. Och &terigen kommer Senges ”"new leadership” ini bilden. Forst har ser vi en
ledare vars priméra uppgift &r att underl&tta och understddja medarbetarnas arbete — en ledare
som mer & ndgon given i empirin har en uttalat coachande funktion®. Genom denna
omformulering av ledarens funktion — fran en som styr och stéller, domer, berémmer och
delegerar, till en vars framsta uppgift ar att stétta, utveckla och tjana teammedlemmarna —
doljer man ocksa till viss del dennes dvervakande funktion. Om organisationen dessutom,
utifran en kulturell kontext — sdsom genom historier, symboler och ritualer — ytterligare
understryker de stéttande funktionerna ledaren har, ser vi mgjlighet till att 6kad acceptans for
dennes dvervakande funktioner skapas. Atminstone utifrén tesen att det & kénslan av att bli
Overvakad som vécker obehag och ogillande, snarare dn den faktiska 6vervakningen. Ouchi
talar om klankultur som ett medel att fa medarbetare att handla rétt av sig §alva, vilket, om
det fungerar, skulle utgora en form av kulturell styrning som &ger ett sa stort inflytande att
formell kontroll blir helt dverflodig.®* Med detta inte sagt att det ena eller det andra séttet,
oberoende av situation, &r ett fordel aktigt sétt att styra.

7.1.1 Sammanfattande slutsats

Efter en genomgang av teorin sdvél som empirin har det framkommit indikationer pa att det
foreligger en del skillnader i framstallningen och véarderingen av begrepp relaterade till

teamwork och ledning av team. Den coachande ledare vi férvantat oss finnai MFF gar snarast

% Sinclair, 1992
° Senge, 2004
92 Alvesson, 2004
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att urskilja i managementlitteraturen. Intervjuerna med spelaren Niklas Skoog och ledaren
Staffan Tapper gav oss istdllet uppfattningen att tydligt auktoritdra drag & att foredra hos
ledaregestalter i deras kontext. Vi uppmérksammade ocksa att skillnader i vérdering och
uppfattning om begrepp sasom styrning och vervakning foreligger hos teoretikerna, men
aven hos Skoog och Tapper. En balansgang mellan styrning och demokratiskt besutsfattande
verkar rada i fraga om ledarskap inom kunskapsintensiva organisationer och ledarrollen i
forhallande till team och teamwork tenderar fa en allt mer icke-auktoritar karaktér. Efter att ha
jamfort denna nya ledarroll med den som foresprékas av intervjuobjekten har vi forsokt finna
mojliga orsaker till diskrepansen i de omgivande faktorerna, sdsom situationen den enskilde
medarbetaren befinner sig i. Teorin om ledning tendrar att i htg grad utgd ifran vilken typ av
sammanhang som foéreligger, och féljaktligen skulle man kanske aven kunna hitta anledningar
till den typ av ledning som foresprakas av Skoog och Tapper i deras organisatoriska kontext.
Coachande ledarskap verkar dock vara mer av ett begrepp an en filosofi hdr. Men trots detta
papekar bada tva att det foreligger ett stort engagemang inom laget, &ven pa ett personligt
plan, och att motivationen och sammanhalIningen &r god.

Trots att termer som team och coaching & begrepp som anvands flitigt sava i
idrottsorganisationer som i kunskapsintensiva foretag & alltsa skillnaderna i praktiken stora.
Den omfattande Overvakning som en medlem av ett team i en idrottsorganisation utsétts for
fungerar i stora drag som en motivationsfaktor och kan i en idrottslig kontext likstéllas med
att uppmarksammas och uppmuntras. Overvakning & inte en lika naturlig del av vardagen i
kunskapsintensiva foretag och tolkas ofta som nagonting negativ, exempelvis en brist pa
fortroende. For att undvika uppkomsten av denna misstro kan det coachande ledarskapet vara
valdigt effektivt. Detta da coachande ledarskap inte uppfattas som statisk dvervakning utan
aven som stddjande och motiverande ledarskap. Vi hoppas att vi genom dessa
uppmérksammanden och genom denna studie lyckats tydliggora olika riktningar inom
managementteorin for kunskapsintensiva organisationer och teamwork, och genom analogin
med MFF klargjort ndgra av de skillnader som kan uppkomma mellan begreppen coachande

ledarskap och teamwork beroende pa kontexten de anvandsi.
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