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1 INLEDNING

| det hér inledande kapitlet ges en introduktion till de &mnen som uppsatsen beror.
Problemformulering och syfte tas upp. Vidare behandlas avgransningar, definitioner och
malgrupp. Kapitlet avslutas med en 6versikt av dispositionen.

Den héar uppsatsen handlar om hogpresterande och kompetens. Hur kompetens inverkar pa
gadva arbetet med att bli hogpresterande. Framforallt inriktar sig uppsatsen pa
kompetensutveckling och kompetensoverforing och dess roll i att uppnd hogpresterande niva.
Dessutom kommer erfarenheter fran idrottsvarlden att presenteras for att illustrera
hogpresterande som fenomen i mer konkret form.

1.1 Bakgrund till valet av amne

Inom amnet organisation och ledarskap finns en rad intressanta studieomraden. Det som alltid
fascinerat mig har varit ménniskorna i organisationen. Deras séit att agera i olika situationer
och majligheterna att paverka och utveckla manskliga relationer har fangat mitt intresse
framfor annat. Eftersom jag sjav syssat med idrott pa elitniva har ett gediget intresse for
prestationsformagan hos méanniskor utvecklats. | mina 6gon récker det inte med att utfora ett
arbete halvdant om det finns kapacitet att uppna ett béttre resultat. Det optimala resultatet
maste stéllas i relation till varje individs formaga och kapacitet. Men stravan att standigt bli
béttre och att utvecklas inom ett specifikt omrade anser jag vara en grundléggande egenskap
hos méanniskan.

Att gora sitt yttersta och att standigt pressasig galv for att fortsétta att utvecklas kan relateras
bade till framgangar inom idrotts- och foretagsvérlden. | bada fallen handlar det om en 6nskan
att bli bast. Aterigen & det de naturliga forutsittningarna som sétter ribban for hur hogt en
idrottare eller ett foretag kan na For idrottaren & de fysiska och psykiska forutséttningarna
avgorande, medan foretagets framgang bygger pa tillgngar och resurser och forméagan att
forvalta dessa. Men ett foretag bestér ocksd av manniskor, vilkas fysiska och psykiska
forutséttningar bestammer deras individuella prestationsformaga. Precis som trénaren bér det
Overgripande ansvaret for att utveckla och foradla en idrottares eller ett lags naturliga
forutséttningar, si har foretagsledningen ansvaret for utvecklingen av foretaget. par

| dagens samhdlle, dér kunskapsféretag dominerar i allt storre utstrackning och dar
tjansteforetag, vars primara tillgang & de anstalldas kunskap, skapas ett klimat dar ordet
kompetens ofta hamnar i centrum. Utveckling och fornyelse av kompetens blir allt viktigare
for foretagen och samhéllet som helhet. Larande och forandring har blivit nédvandigheter for
framgang pa de internationella marknaderna av idag (Trollestad, 2000). En ménniskas
formaga att utfora en viss uppgift ar beroende av olika faktorer som alla utgér manniskans
kompetens (Ellstrom, 1992). Genom att utveckla sin kompetens forbéttras formagan att [6sa
problem och att utféra arbetsuppgifter, samt att uppna ett battre resultat. Kompetensutveckling
kan darigenom beskrivas som en naturlig del av arbetet med att uppna en béttre
prestationsformaga.

Boken ”In search of excellence” (Peters & Waterman, 1982) var banbrytande da den kom
och bidrog till att skapa ett fokus pa hogpresterande organisationer, s k "excellent
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companies’. Forfattarna genomforde en omfattande granskning av stora och framgangsrika
amerikanska foretags arbetssétt och procedurer. De lyckades urskilja en rad faktorer, som de
ansdg vara avgorande for dessa foretags formaga till hogpresterande. Resultaten av deras
undersokningar har haft och har fortfarande ett betydande inflytande pa utvecklingen av olika
managementstilar och organisationsformer. Den popul&ra management litteraturen idag
domineras fortfarande av samma grundlaggande synsitt, som foresprakades av Peters och
Waterman. De riktade skarp kritik mot déatidens rationalism och yrkade pa en omdefinierad
form av rationalism. Utvecklingen har gétt vidare sedan dess och idag finns det dven teorier
som utgar ifran ett annat perspektiv an det rationalistiska. Detta perspektiv brukar kallas for
det tolkande perspektivet (Alvesson, 2001). Det & framforallt synen pa méanniskan och pa
mojligheterna att paverka ménniskans beteende som skiljer sig i de olika perspektiven.

Det kan vara intressant att notera att manga av de foretag som studerades av Peters och
Waterman och som fanns med pa Fortunes lista dver de 100 mest framgangsrika amerikanska
foretagen i borjan av 1980-talet inte langre existerar. Av de som fortfarande existerar finns
majoriteten inte langre med pa listan. En mdjlig tolkning & att de foretag som Peters och
Waterman (1982) valde ut och framholl som féredomliga exempel pa framgangsrecept, i de
flesta fall inte langre kan anses inneha den arorika titeln hdgpresterande foretag. Detta faktum
kan skapa grunden for ett kritiskt ifrégasittande av de definitioner och det synsétt som
forfattarna representerade, men aven fungera som utgangspunkt for en diskussion kring
svarigheterna med hogpresterande som fenomen.

En grupp professorer och forskare vid Waikato Management School vid University of
Waikato i Nya Zeeland, gav & 2001 ut en bok som heter "Peak Performance — Business
lessons from the world's top sport organizations’ (Gilson, Pratt, Roberts, Weymes). Den har
boken fokuserar pa "peak performance”, vilket & deras uttryck for hogpresterande, men de
har valt att rikta sin uppmérksamhet mot idrottsvarlden for att dra lardomar darifran.
Forfattarna studerade tio lag och deras organisationer, som i minst tio & eller sedan deras start
varit mer eller mindre oslagbara inom sin sportgren. Endast ett ar efter utgivningen av boken
kan det konstateras att flera av de lag eller team, som fanns med i studien idag befinner sig i
olika hog grad av svarigheter och att framgangarna har uteblivit. Kanske finns det en parallell
mellan utvecklingen inom foretags- och idrottsvérlden nar det géler hdgpresterande som
fenomen. Problemen for de studerade lagen tyder pa att aven definitionerna av och
slutsatserna kring hogpresterande idrottsorgani sationer kan ifragasattas och diskuteras.

Under min utbildning har framforallt bocker med inriktning p& hogpresterande
organisationer fangat min uppmérksamhet. Olika teorier som berér foretags arbete med att
Oka sin effektivitet och produktivitet, utifran andra aspekter an endast ekonomiska, har
bidragit till uppsatsens fokus pa denna problematik. Detta fokus harstammar fran det enkla
faktum att oavsett hur manga teorier som presenteras om hur foretag ska uppna optimal
prestationsformaga, sa finns det i praktiken fortfarande lika manga fragetecken kring detta
amne. Foretag har idag kanske inte samma typ av problem som for 20 ar sedan, men de ar
langt ifran problemfria. Manga ganger framstar dagens problem som mer komplexa och
svarlosliga och annu svarare att definiera.

Valet att skriva en uppsats som ber6r hégpresterande organisationer och problematiken kring
det var relativt enkelt. Det var betydligt svarare att vélja fokus, vilket var nodvandigt, da
amnet hogpresterande organisationer tedde sig alldeles for stort i sin helhet for att behandlas
i en magisteruppsats. Jag valde att inrikta mig pa kompetens och dess betydelse for
hogpresterande organisationer. Kompetens beskrivs som en avgorande faktor for att uppna
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hogpresterande niva (Peters & Waterman, 1982). Andra forfattare, sdsom Sandberg och
Targama (1998) utgar fran kompetensaspekten och behandlar utvecklingen av kompetens som
den absolut avgorande faktorn for att uppna optimal prestationsformaga. Jag ville under soka
hur viktig kompetensaspekten ansags vara enligt foretagsledare. Naturligtvis &r det en
grundléggande del i varje foretags verksamhet, men installningen till kompetens! och vad
kompetens innebar kanske inte ar den samma bland foretags edare som bland teoretiker.

Alternativa inriktningar for uppsatsen kunde ha varit att studera foretagsledarna och deras
personliga inflytande pa foretagets framgangar och deras roll i kampen om att bli
hogpresterande. Det hade kravt en ingdende studie av foretagsledare och en kartlaggning av
deras karaktér, personliga egenskaper och attityder. Ytterligare en mgjlighet kunde ha varit en
omprovning av definitionen hogpresterande organisationer och vilka faktorer som &r relevanta
idag. Aven denna studie skulle ha krévt ett omfattande arbete med att definiera faktorer hos
framgangsrika foretag och att forsoka sammanstéla nagon form av mall for hogpresterande
organisationer. Da det finns en hel del management litteratur som behandlar hdgpresterande
organisationer, kandes det svart att genomféra en studie med tillracklig tyngd for att vara
relevant och kunna anvandas for att omproéva de definitioner som redan anvands idag. En
annan tankbar studie hade varit att helt inrikta sig pa idrottsvarlden och studera ett
framgangsrikt lag. Resultaten hade sedan kunnat forstka implementeras i féretagsekonomisk
teori. Problemet med en sadan studie hade framforallt varit accessproblematiken. Att studera
ett framgangsrikt lag under tréning och tavling, samt att genomféra intervjuer med
lagmedlemmar och trénare, hade varit svart att fa tillgang till. Det hade &ven varit
tidskrévande att vara nérvarande under tillrackligt 1ang tid for att faihop ett godkant underlag
for vidare analys.

1.2 Problemdiskussion

Sedan "In search of excellence” (Peters & Waterman) kom ut 1982 har det skett en nérmast
explosionsartad 6kning av forfattande av bocker inom @mnet organisation och ledarskap.
Otaliga bocker har skrivits om hur individer och organisationer ska uppnd optimal
prestationsformaga och omvandla den till ett naturligt tillstand. Trots alla dessa levnadsrad,
ledarskaps- och organisationsmodeller har varken individer eller organisationer i nagon storre
utstrackning lyckats uppna det hdgpresterande tillstand, som manga forfattare och akademiker
omtalar i teorin. | teorin framstar de definierade tillvagagangssétten och arbetsrutinerna oftast
som logiska och relativt enkla och naturliga. Varfor & det da sa svart att omsétta dem i
praktiken och uppna den eftertraktade hogpresterande organi sationen?

Det ligger i tiden att tala om kompetens och anvanda utryck som kompetensutveckling och
kompetensoverforing, men det & ofta endast en del av den moderna vokabuléren, dér ord som
galvforverkligande, " empowerment”, vision och andra uttryck har blivit populéra att anvanda.
Orden anvands for att visa att man hanger med i den moderna managementutvecklingen och
att man foresprakar mer makt &t individen. Men hur ser det ut under ytan, implementeras de
olika uttrycken i praktiken eller forblir de ord utan substans? Hur avgdrande & kompetens for
ett foretags framgangar och specifikt for att bli hogpresterande?

Den overgripande formuleringen bygger pa fragan: Varfor ar det sd svart for foretag och
organisationer att bli hogpresterande? Da denna fraga beror ett oerhort stort &mne, aldeles
for stort for att behandlas i sin helhet i en magisteruppsats, har jag valt att begrénsa mig till
fragor som ror kompetens. Kompetens anses vara en av de avgorande faktorerna for att uppna
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framgang och att bli hogpresterande enligt Peters och Waterman (1982). Inriktningen pa
kompetensutveckling och kompetensoverforing grundar sig i det fokus pa human kapital som
uppstatt i och med okningen av kunskapsintensiva foretag. Den allt 6kande tjanstesektorn
bygger sin verksamhet pa det manskliga kapitalet, som anses vara deras viktigaste resurs.
Déarfor blir kompetens en karnfréga for hela tjanstesektorn och & aven av vikt for mer
traditionella produktionsforetag, da konkurrensen okar konstant. Det handlar framforallt om
att utveckla den organisatoriska kompetensen och inte bara varje enskild individs kompetens.
Det finns ménga svarigheterna med aft utveckla ratt kompetens utifran foretagets
framtidsplaner och att lyckas utnyttja kompetensen pa basta méjliga sétt. Manga anstéllda
besitter mangder av kompetens som aldrig utnyttjas eller sa finns det inte ndgon koordination
som optimerar kompetensutveckling och kompetensoverféring. Det hjdlper inte foretaget att
de har en ytterst kompetent arbetsstyrka om den inte samarbetar och utnyttjar sin kompetens
for att uppna optimal prestationsférmaga.

Idrottsvérlden kan anvéndas for att belysa kopplingen mellan hogpresterande och
kompetens, da denna framtrader tydligare mellan prestation och medalj an i ett foretags
arsredovisning.

Jag har valt ut ett antal fragor som férhoppningsvis fortydligar tankegangen och som
kommer att forsoka besvaras under arbetets gang. Dessa frégor & menade som en form av
delfragor till den 6vergripande fragestalIningen, som togs upp i borjan av stycket.

« Aterspeglas den forstdelse och syn pa kompetensfrégor, som finns bland teoretiker, i
praktiken hos dagens foretagsledare?

« Vilken &r foretagsledarnas syn pa hogpresterande som fenomen och vilka definitioner
anvander desig av?

+ Ar det 6verhuvudtaget mgjligt att definiera hogpresterande organisationer utifran ett visst
antal faktorer?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att bidra med ett polemiskt inlagg i debatten kring hégpresterande
organisationer och kompetens. Med ett polemiskt inldgg menas att ta ut extremer mot
varandra. | den héar uppsatsen kommer olika former av teorier att utgéra motpoler i
diskussionen. Jag har tankt att polemisera kring de olika typerna av teorier pa omradet med
hjap av idéer och erfarenheter fran idrottsvéarlden, samt aktuella asikter fran foretagsledare
ute i verkliga livet. Genom att presentera ett antal valda teorier som far representera ett
rationalistisk och ett tolkande perspektiv, vill jag skapa underlag for en diskussion kring
relevansen av definitionen hogpresterande organisationer. Vidare vill jag underbygga
diskussionen genom att ta del av foretagsledares syn pa kompetensens betydelse i stréavan mot
att bli hogpresterande. Den empiriska undersokningen har till syfte att ge inblick i
verkligheten och utgéra motpol till de teorier som laggs fram. Vidare hoppas jag kunna
identifiera en del forklaringar till svarigheterna for foretag och organisationer att bli
hogpresterande. Forhoppningen &r att bidratill ett okat intresse for problematiken i @amnet och
att skapa en aternativ infallsvinkel i debatten. Darigenom vill jag berika en av de manga
delarnai den pagaende diskussionen om management.
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1.4 Avgransningar

Jag har valt att begrénsa mig till kompetensaspekten, som utgdr en av de centrala delarna i
teorier kring hogpresterande organisationer (Peters & Waterman, 1982). Uppsatsen har inga
aspirationer pa att besvara den dvergripande fragestéllningen, mer an vad sjéva diskussionen
kan frambringa. Utan fokus ligger pd kompetensarbete och dess betydelse for foretagens
framgangar och stravan mot att bli hogpresterande.

Det finns givetvis &en andra faktorer, som paverkar utforandet, t.ex. ekonomin i foretaget.
Resurserna paverkar hela verksamheten och hur stort svangrum det finns, men &aven hur
mycket som maste bortprioriteras eller inte. Dessa faktorer kommer dock inte att behandlas i
den hér uppsatsen.

Uppsatsens polemiska karaktdr medfér egna avgransningar. Valet av litteratur & varken
heltéckande eller begransat till en specifik period eller ett specifikt perspektiv. Istéllet har
litteraturvalet gjorts utifran egna preferenser och for att tjagna som exempel pa hur
managementlitteratur kan se ut inom det valda amnesomradet. Jag & medveten om att det kan
finnas andra teorier av stor betydelse som darmed inte tas upp. Syftet har dock inte varit att
gora en alomfattande analys av teorier pa omradet som berdrs av uppsatsen, utan snarare att
skapa en teoretisk grund for att fora diskussionen kring svarigheterna med hogpresterande
organisationer, bade teoretiskt och praktiskt.

Vastvérldens tankar och idéer utgdr en avgransning genom att endast vasterlandsk litteratur
har anvants, dar eventuella undersokningar genomférts i lander med vasterlandsk kultur.
Dessutom utgors den empiriska undersokningen i uppsatsen av intervjuer med foretagsiedare
for vasterlandska féretag. Dominansen av vasterlandsk kultur och varderingar blir dérmed
total och styr hela uppsatsarbetet rakt igenom.

1.5 Definitioner

HOGPRESTERANDE - Begreppet hdgpresterande organisationer definieras av Peters och
Waterman (1982) enligt foljande:

Organisationer som i det 1&nga loppet presterat goda resultat vad gdler bade tillvaxt och
absoluta métt pa ekonomisk hadlsa, samt lyckats bibehdlla en stadig strom av ledande
industriprodukter och tjanster, som tecken pa en féredomlig innovationsbenagenhet, och en
allman smidighet i anpassningen till &ndrade marknader eller andra yttre faktorer.

Det & dennadefinition som initialt kommer att anvandas i uppsatsen.
KOMPETENS - Kompetens kan definieras pa olika sétt:

» kunskaper (veta-fakta, kunna-metoder)

» fardigheter (kunna gora)

» erfarenheter, perspektiv (referensram —|&ra av misstag och framgang)

e varderingar, attityder (vilja att dela grundldggande synsétt)

» kontakter, kontaktndt (kunna paverka andra, bygga relationer, bygga och underhdla
nétverk)

(Hansson 1988 i Bruzelius & Skarvad, 1995)
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Enligt Sandberg och Targama (1998) & kompetensen i arbetet beroende av manniskans
forstelse av sitt arbete. Det & hur varje person uppfattar och forstér sitt arbete och sina
arbetsuppgifter som formar, organiserar och utvecklar kunskaper och fardigheter till en
specifik kompetens i arbetsutforandet.

KOMPETENSUTVECKLING — Aven detta begrepp definieras olika beroende pa vilket
synsétt man utgar ifran:

Hanssons (Bruzelius & Skarvad, 1995) definition av kompetens bygger pa ett rationalistiskt
perspektiv. och medfor att kompetensutveckling ses som ett arbete déar de olika
bestandsdelarna i kompetensen forbattras och utvecklas genom vidareutbildningar och
kompetensforhojande kurser.

Sandberg och Targama (1998) utgar fran ett tolkande perspektiv och det medfor att de anser
att det enda séttet att kunna paverka och utveckla kompetensen hos en individ bygger pa
forstdelsen for sambandet mellan forstdelse av  arbetet och faktisk kompetens.
K ompetensutveckling bygger enligt detta synsétt pa forandring av forstaelsen av arbetet.

KOMPETENSOVERFORING — | uppsatsen anvands det héar begreppet i beméarkelsen:
Overforing av kompetens mellan méanniskor i en organisation. Det handlar framfor allt om den
dagliga 6verféringen av kunskap, erfarenheter, tankar och idéer mellan méanniskor, men aven
om situationer da en medarbetare slutar i féretaget och darmed tar med sig sin kompetens.

1.6 Malgrupp

Konsulten Per-Olov Strém fran Centrum for HOogpresterande System & en av intressenterna
da uppsatsen initialt var ett samarbete och déar det fardiga resultatet kommer att kunna
anvandas av bada parter. Ekonomihdgskolan & den andra intressenten och bidrar till att sétta
en viss standard och specifika krav pa utformningen av uppsatsen. Uppsatsen riktar sig till
Per-Olov Strom och konsultfirman Centrum for Hogpresterande System, Ekonomihogskolan
och dess studenter, samt alla som har ett intresse av hdgpresterande organisationer.

1.7 Disposition

Kapitel 1 Inledande bakgrund med en kortfattad introduktion av
huvudamnet och de tva delfaktorer som uppsatsen fokuseras pa
presenteras. Problemformulering, syfte och avgransningar tas upp
enligt traditionell uppsatsform. Malgrupp behandlas kort da det
finns en utomstaende intressent och samarbetspartner.

Kapitd 2 Va av metod och tillvagagangssitt tas upp och beskrivs.
Koncentrationen ligger pa den egna metoden under uppsatsarbetets
gang och inte en genomgang av olika teorier inom vetenskaplig
metod.

Kapitd 3 Teoriavsnitt i uppsatsen dar ambitionen & att ge lasaren exempel
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Kapitel 4

Kapitd 5

Kapitel 6

pa olika teorier pd omrédet och en viss forstéelse for de tva
huvuddmnena som utgdr basen for den diskussion och granskning
som utvecklas i kapitel 5. Syftet med teoriavsnittet & &ven att
forankra de fragestallningar som uppsatsen bygger pa och darmed
skapa trovardighet for den resterande delen av uppsatsen.

Empiriavsnitt som utgérs av kvalitativa intervjuer med
foretagsledare och representanter fran ett antal foretag inom IT-
och telekommunikationssektorn. Deras synpunkter kommer att
utgora grunden for diskussionen i kapitel 5.

Diskussion kring de resultat som framkommer i empiriavsnittet mot
bakgrund av de teorier som tas upp i kapitel 3. En diskussion kring
problematiken med hogpresterande organisationer, de olika
faktorer som framhévs i litteraturen kontra den empiriska studien.
Dessutom diskuteras definitionen av htgpresterande organi sationer
I teorin och dess relevans.

Slutsatser, samt reflexion over de lardomar som uppsatsarbetet
medfort och den paverkan som valet av metod och ansats
inneburit. Avrundning av arbetet som helhet.
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2METOD

| det har kapitlet kommer valet av perspektiv att tas upp och relationen till valet av metod att
behandlas. Tyngdpunkten kommer att ligga pa beskrivningen av den egna metoden som
préaglat arbetets gang och inte en genomgang av olika teorier pa omradet.

2.1 Valet av perspektiv —rationalistiskt kontra tolkande

Det rationalistiska perspektivet bygger paidén att det finns en sann verklighet och att allting
har en forklaring. Enligt detta synsitt ses manniskors handlande som egenskapsbaserat och
som redskap for nédvandigheten. Vidare utgér anhdngare av detta perspektiv ifran att det ar
mojligt att betrakta individ och verklighet var for sig. Det brukar kallas for en dualistisk
verklighetssyn. (Sandberg & Targama, 1998)

Det tolkande perspektivet utgar fran att verkligheten & en social konstruktion och att
manniskan handlar utifrén sin forstéelse av verkligheten. Det talas om en subjektiv och social
forstéelse till skillnad fran objektiva forklaringar. Forstaelsen & det priméara kunskapsmalet.
(Sandberg & Targama, 1998)

De tva perspektiven utesluter inte varandra, men valet av perspektiv paverkar hur saker och
ting uppfattas och vilka dutsatser man drar. (Sandberg & Targama, 1998) Vaet av ett
tolkande perspektiv dar forstdelse & det centrala paverkar valet av metod. Metoden bor
anpassastill och framja det valda perspektivet (Alvesson & Skéldberg, 1994).

D& uppsatsen &r tankt att vara ett polemiskt inlagg i en debatt dar olika perspektiv ligger till
grund for meningsskiljaktigheterna, blir valet av perspektiv ytterst relevant. Uppsatsen i sig
har inte till syfte att bygga pa det ena perspektivet eller det andra, men diskussionen i sig leder
fram till stéllningstaganden och min initiala instéllning kommer att paverka diskussionen och
dess utfall. Med hansyn till min nyfikenhet och mitt intresse for amnet, vill jag pasta att jag
utgér fran det tolkande perspektivet snarare an det rationalistiska. Det & relationerna och
manniskans agerande i olika situationer som i grunden intresserat mig. Komplexiteten i det
valda dmnet, hogpresterande organisationer, har lett till en okad vilja att férsoka forsta
problematiken

2.2 Valet av metod — kvantitativ kontra kvalitativ

Den kvantitativa metodens grund bygger pa viljan att méta det som studeras pa ett sétt som
till&ter standardisering och generalisering. Syftet ar alltsd att méta hur mycket eller hur manga
det finns av nagot. Insamlad data omvandlas till siffror som sedan ligger till grund fér
analyser och slutsatser. Centrala frégestallningar i den kvantitativa metoden & om studien kan
upprepas med samma resultat, forutsatt att samma variabler anvands och huruvida resultaten
ar generaliserbara. Man soker forklaring, orsakssamband, men i stort sett tas ingen hansyn till
kontexten. Den stora arbetsbordan for forskarens del, ligger i forarbetet med att utforma
frégor pa ett korrekt sétt. (Bryman, 1989)

Den kvalitativa metoden grundar sig pa viljan att forsoka forsta det som studeras.
Utgangspunkten i kvalitativ forskning & studiesubjektens perspektiv. Sammanhanget
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poangteras, samt processen eller handelseforloppet studeras. Ofta anvands manga olika
datakdlor som far komplettera varandra och bidra till en okad forstdelse. Den kvalitativa
forskningen beskrivs som forutséttningslos och hypotesfri och besitter déarmed en flexibilitet
som den kvantitativa metoden saknar. Kontrollen ligger huvudsakligen hos aktéren d v s
studiesubjektet och karaktériseras av att den stérsta arbetsbordan for forskaren kommer i
samband med analysen. (Bryman, 1989) Fordelen med den kvalitativa ansatsen ar utrymmet
for en 6ppen och mangtydig empiri, samt att forskaren lamnas stor frihet bland de méjliga
tolkningarna (Alvesson & Skoldberg, 1994).

Med hansyn till det amne som uppsatsen behandlar s ansag jag att en kvalitativ metod var
att foredra, da dennainriktar sig pa att forstka forsta det som studeras. Sjava empirin bygger
pa& kompetensutvecklingens och kompetensoverforingens betydel se for foretagens framgangar
och strévan mot att bli hogpresterande, samt ett gediget intresse for varfor det & sa svart att
uppna detta tillstand. Det blir darmed naturligt att valja en kvalitativ metod, som praglas av
viljan att forsta studiesubjektens egna tankar och asikter. Inom ramen for kvalitativ metod
finns det olika typer av arbetssétt: deltagande observation, ostrukturerade och
semistrukturerade intervjuer samt dokument analys (Bryman, 1989). Det arbetsséit som varit
relevant for uppsatsens empiriska del & semistrukturerade intervjuer med en karaktér av
samtal, snarare én intervju.

2.3 Vetenskapsfilosofisk inriktning - Kritisk teori

Den vetenskapsfilosofiska inriktningen préglas av kritisk teori och en del tankar och synsét
foresprékade av Habermas. Den kritiska teorin ger bl. aforskaren ett storre utrymme for egen
fantasi och kreativitet, samt utnyttjande av forkunskaper. Aven om kritisk teori inte ger ngon
storre vagledning inom empirisk forskning och snarare préglas av en kraftigt teoretisk
inriktning, kan den fungera som en motvikt till de till synes neutrala beskrivningar som
forekommer inom kvalitativ forskning.

Den kritiska teorin aspirerar till att 0ka medvetenhet hos forskaren om sociala fenomens
politiska karaktar, och en okad kritisk reflexion av det som studeras. Kritisk teori ifragasatter
socia totalitet och uppmanar medvetenhet om orsak och bakgrund till olika fenomen, for att
undvika reproduktion och forstarkning av det fenomen som studeras. Som exempel anvander
Alvesson och Skdldberg foretagsledning och den allmangiltiga forestallningen kring dess
viktiga roll och avgdrande funktion i skapandet av ekonomisk nytta och effektivitet for
fOretaget, trots att detta inte &r ett bevisat faktum. (Alvesson & Skdldberg, 1994)

Alvesson och Skoldberg (1994) ger fordag till implementeringen av kritisk teori |
empiriska studier, samtidigt som de uppmanar en kritisk hallning. Framfor alt uppmanas
forskare att anvanda sina forkunskaper, befintliga empiriska studier och exempel och omtolka
dessa utifrén den fragestalining man valt. Vidare uppmuntras en bredare form av empiri, dar
alt fran samtal med vanner och bekanta till varseblivning och observationer av konkreta
fenomen i samhdllet nyttjas. Problematiken med implementering av kritisk teori i empiriska
studier &r att det & svart eller nastan omgjligt att undersoka det som anses som relevant av
kritisk teori, da frégor om méanniskors " psykiska fangelser” €l dyl. blir svart att observeraeller
fa besvarade. Forskningsfragan bor tankas igenom ordentligt och valet av djup, d v s om man
intar en kritisk-emancipatorisk standpunkt eller endast soker undvika en okritisk reproduktion
eller forstérkning av dominerande samhéllsidéer.
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Empirins betydelse & mindre inom den kritiska teorin och &r inte lika kraftfull som inom
andra metodol ogiska inriktningar som exempelvisinom empiriristisk kvalitativ forskning eller
objektiverande hermeneutik. Hogre krav stélls pa forskarens tolkning av och resonerande
kring sava materialet, da den osystematiska empirin kraver extra reflexion kring dess
innebord och relevans. Empirins sanningsgrad eller avgdrande betydelse for ny kunskap bor
ifrégasattas. Det finns tre starka skdl till detta synsétt:

- varje studie belyser endast delar av ett fenomen och &r adrig heltdckande

- sociadla forhdllanden, ideologier och traditioner paverkar intervjupersonerna och det
medfor att det & oklart vad intervjuer egentligen kan formedla, fakta stér aldrig for sig
gdvautan & en del av den sociala kontext deingar i

- studier av befintliga forhallanden |aser fast forskaren vid det aktuella istallet for det
potentiella, forskningen bedrivs darmed inom de ramar som existerar och resultaten
behandlas som gdvklara och naturliga (Alvesson & Skoéldberg, 1994)

Kritisk teori stéller stora krav pa teoretiska referensramar, vilket & en foljd av att det
empiriska materialet inte ges samma avgorande betydelse som inom t ex grundad teori.
Risken med teori fokuseringen & framfor alt att empirin tolkas alltfor mycket utifran
forkunskaper som forskaren besitter. Dessutom minskar chanserna for att tillvara ta de
impulser och ny kunskap som empirin har att formedla. Betréffande tolkningsarbetet inom
kritisk teori sa poangteras distans till det som studeras och en problematisering av det
naturliga och galvklara. Tolkning och ifrégasittande & centralt inom kritisk teori och ett
dialektiskt tdnkande majliggor intressanta tolkningar. (Alvesson & Skdldberg, 1994)

Uppsatsen kan inte beskrivas som ett rakt igenom kritiskt teoretiskt arbete, da jag saknar
den kunskap och insikt om gjé@va metodologin som skulle ha varit nédvandig. Trots det finns
det en hel del indag av kritisk teori metodologi bakom sjélva arbetet och det kan pastas att
den har paverkat och styrt uppsatsen i relativt stor utstrackning. Denna paverkan & delvis
omedveten, men det medvetna valet grundar sig i den friare instéllning till forskarens fantasi
och kreativitet, samt nyttjande av forforstaelse och ett friare nyttjande av bred empiri, som
tilldts av kritisk teori. Dessutom ansdg jag att forstéelse aspekten framjas av den kritisk
teoretiska grundsynen. Nackdelen med den begransade insikten i kritisk teori ar att
arbetsséttet blir nagot hatande och inte helt uppfyller de krav som stédlls ur akademisk-
vetenskaplig synvinkel. Férdelen kan vara att studien inte riskerar att forblindas av en alltfor
stark metodol ogiteoretisk bundenhet.

2.4 Primardata
2.4.1 Semistruktureradeintervjuer —samtal

Fordelen med semistrukturerade intervjuer & flexibiliteten och den hér typen av arbetsséit
lampar sig mycket val i sammanhang dar ambitionen &r att forsta motparten och inte att mata
ett specifikt fenomen. Nackdelen &r att det & oerhort tidskrdvande att sammanstélla resultat
fran den har sortens intervjuer. Dessutom kan avsaknaden av struktur leda till att risken for
icke relevant information Okar dramatiskt och det forvantade resultatet uteblir. (Bryman,
1989)

Intervjuarens paverkan vid salva intervjun &r viktig att begrénsa i stérsta méjliga man.
Man talar om intervjuareffekt, dar intervjuaren paverkar svaren genom att stélla fragorna pa
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olika sitt och darmed minskar tillforlitligheten av svaren. Aven analysen av svaren paverkas
av intervjuaren, forutsatt att det & samma person som utfér intervjuerna och analysen. Hur
man tolkar svaren fargas av ens egna forstael se och risken finns altid att tolkningen avspeglar
intervjuarens/forskarens tankar snarare an studiesubjektets asikter och svar. (Hagg &
Wiedersheim-Paul, 1985) Dessutom kan det ifragaséttas hur réttvisande svaren & i ala typer
av intervjuer eftersom studiesubjektet befinner sig i en ovanlig situation och svaren kanske
inte alls representerar de egentliga asikterna. Dessvérre finns det fa mojligheter att verifiera
detta. (Holme & Solvang, 1997)

2.5 Sekundéardata

Sekundérdata ar allt material som redan finns insamlat, analyserat och tolkat av andraforskare
och forfattare (Holme & Solvang, 1997). Att anvanda sekundérdata & en forutsdttning for att
fa information utan att gora allt undersokningsarbete galv, d v s man sparar tid. Dessutom
bidrar sekundérdata till att man undviker att ateruppfinna hjulet. Det viktiga i
sekundérdatainsamling &r att vara kallkritisk. Att stélla sig fragor som: "Vem har skrivit det
har? Varifran kommer informationen fran borjan? Hur aktuell & informationen?’ Osv. Finns
det en hanvisning till en annan forskare eller forfattare bor man forsoka gatill ursprungskallan
for att undvika att omtolkningar av redan tolkad data blir alltfor forvréngda. Oftast & det
tillrackligt att intaen kritisk attityd till materialet som studeras. (Bryman, 1989)

2.6 Praktiskt tillvagagangssatt

En stor del av inspirationen till uppsatsen kommer fran intresset for elitidrott och
idrottspsykologi. Men framforallt den till synes oandliga problematiken kring organisationer
och ledarskap. Den har véckt en nyfikenhet, som fokuserar pa méjligheten att uppna négon
form av idedtillstand — i det har falet att bli hogpresterande. Fragestdllningen har
omdefinierats ett par ganger, men har hela tiden kretsat kring samma tema — ”peak
performance” (hGgpresterande). Det har medfort att den litteratur som 1&st blivit en ganska
brokig samling, forutom gammal kurslitteratur sa finns det en del olika amnen representerade,
vilket férhoppningsvis har en berikande effekt. Insamlingen av sekundérdata kan bendmnas
som semistrukturerad, d& inget amnesomrade har studerats heltackande, utan endas ett urval
av befintlig litteratur har gjorts. Valet av litteratur som anvands i uppsatsen har varit
godtyckligt fran min sida. Jag har forsokt valja ut olika typer av teorier pA samma omrade for
att tjana som exempel pa den varierande typ av management litteratur som finns.

Konsulten Per-Olov Strém fran Centrum for Hogpresterande System har varit en véardefull
kdlla till idéer och en fantastisk samtalspartner. Hans forflutna som handbollstranare och
forbundskapten har gett honom en gedigen erfarenhet av arbetsséttet inom elitidrotten och
ligger till grund for hans verksamhet som konsult inom organisations- och |ledarskapsfragor.
Som namnet antyder arbetar han pa en konsultfirma som sysslar med hogpresterande system
och har darmed praktisk erfarenhet av arbetet ute i foretag, idrottsorganisationer och aven
skolor for att bli hogpresterande.

Jag har 16pande fort samtal med méanniskor i min omgivning, som gett sin syn pa amnet
och fungerat som bollplank, men &en kommit med konkreta tips om bocker och andra kéllor.
Det ror sig om vanner och arbetskollegor, saval som foreldsare och andra studerande. En del
av de manniskor som pa sa sétt deltagit i processen med uppsatsarbetets férberedande fas har
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bidrag till valet av infallsvinkel, d v s kompetensaspekten, genom sina asikter och erfarenheter
fran arbetdlivet. Forenligt med kvalitativ ansats har forkunskaper och en bredare form av
empiri utnyttjats |0pande under hela uppsatsarbetet (Alvesson & Skéldberg, 1994).

Nar den slutgiltiga fragestalIningen utkristalliserades hade den storsta delen av arbetet med
insamling av sekundardata redan utforts och endast ett fatal bocker |astes i efterhand. Istéllet
borjade arbetet med den kvalitativa understkningen. Magruppen for intervjuerna blev ledare
eller representanter utvalda av ledare for foretag inom IT- och telekombranschen. Valet av
malgrupp baseras pa antagandet att foretagsledares instéllning till olika arbetssétt paverkar
hela foretaget. Foretagsledarna innehar storre makt att paverka utvecklingen i ett foretag an
vad medarbetarna normalt har. Darfor ansag jag det intressant att fata del av deras tankar och
idéer. Valet av bransch grundar sig bl a p& den uppmérksamhet som IT- och
telekombranschen skapat de senaste aren, pa gott och ont. Namn pa foretag, deras
kontaktuppgifter och uppgifter om VD:n hittades pa Internet, en site som jag fétt tips om av
en anstélld pa Statistiska Central Byran. Pa grund av begrénsning i tid och resurser valdes tio
foretag ut enligt ett ostrukturerat tillvagagangssétt. Darefter skrevs ett brev, som adresserades
till VD:n for varje foretag. Det har tillvagagangsséttet leder till att foretaget blir tvunget att
diariefora brevet, da all inkommande post diariefors, och darmed kan de inte hévda att de inte
mottagit eller "rékat” radera det, som faran & om endast ett email skickas.

| brevet ges en kort presentation av mig och dmnet for uppsatsen, darefter ombedes
vederborande att galv eller genom en representant deltai en intervju. De informeras om att de
kommer att bli uppringdainom 1-2 veckor for att avtala en tid for intervjun. (se bilaga 1)

Det strukturerade empiriska arbetet bygger pa kvalitativa semistrukturerade intervjuer med
manniskor, som innehar en ledande position i ndgot IT- eller telekombolag och dagligen
handskas med de problem som uppsatsen ber¢r. Intervjuerna hade karaktéren av samtal som
strukturerades kring ett antal fragor som fungerade som ryggrad for samtalet (se bilaga 2). Det
intressanta var att fa fram intervjupersonernas egna erfarenheter i det har amnet och deras
asikter kring problematiken som forknippas med kompetensarbete och dess betydelse for
foretagets framgang. Valet av fragor kan tyckas godtyckligt, men jag forsokte att med nagra
fa fragor fanga in asikter om varje amne, utan att skapa altfor langa intervjuer. Fragorna
utformades for att ge sa stort utrymme som majligt & intervjupersonen att uttrycka sina egna
asikter och funderingar kring de olika dmnena. Fragorna var tankta som en ram &
intervjuerna och foljdes inte dlaviskt, utan anpassades utifran varje intervjupersons
personlighet och erfarenhet. P4 sa sétt gav intervjuerna en hel del information som inte skulle
ha kunnat erhdllas om endast fragorna foljts.

Intervjuerna genomfordes till storsta del per telefon da intervjupersonerna befann sig i helt
andra delar av landet och jag saknade medel for att besdka dem personligen. Nagra fa
intervjuer kunde genomféras personligen da intervjupersonerna befann sig inom rimligt
reseavstand. Intervjupersonerna var genomgaende VD eller affarsomradesansvarig, t ex
Norden-ansvarig. Svarsfrekvensen var 6ver ala forvantningar och framfor alt det faktum att
VD:n gdlv vade att delta var positivt dverraskande. De flesta intervjuerna holl mycket god
kvalitet i form av intressanta svar, som byggde pa bade asikter och erfarenhet. Viljan att
utveckla resonemanget och att fordjupa sig i amnet var férvanande. Intervjutiden varierade
fran 35min till 1tim 45min. De flesta intervjuerna varade i 1tim. Totalt genomférdes sex
kvalitativaintervjuer. Allaintervjupersonerna dr man.

Nér intervjuerna genomforts paborjades det kravande arbetet med att sammanstélla och
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anaysera svaren. Nedskrivning och genomgang av anteckningar gjordes sa snart som mgjligt
efter intervjutillfalet. Ambitionen har varit att forsoka utnyttja intervjupersonernas erfarenhet
och asikter till att cka forstaelsen och bredda synen pa amnet och fragesallningen, samt att
bidra till diskussionen kring problematiken med hogpresterande organisationer. De
strukturerade empiriska resultaten har anvants som utgangspunkt for att granska de teorier
som jag tagit del av och presenterat.

2.7 Kallkritik
2.7.1 Primardata
Muntliga kéallor

Forst och framst ar Per-Olov Strém en av de muntliga kéllor som spelat en avgérande roll for
uppsatsen. Kontakten formedlades av handledaren for uppsatsen, med hansyn till @mnet som
ursprungligen 13g till grund for uppsatsarbetet, namligen elitidrotts organisationers arbetssétt
och implementeringen av dessa inom féretagsvarlden. Per-Olov Strom har erfarenhet av bade
hogpresterande idrottsorganisationer i sin egenskap av handbollstréanare och forbundskapten
och av foretags stravan att bli hogpresterande genom sitt nuvarande arbete som konsult i
Centrum for Hogpresterande System. Han har aven kontakt med skolor och arbetar med att
utveckla och forbéttra forutsittningarna for larande och sadvkansa Hans erfarenhet pa
omradet gor att trovardigheten &r stor och inger fortroende for hans férslag och synpunkter.
Samtidigt bér man vara medveten om att alla manniskor férgas av sina asikter och sina
invanda arbetsmetoder, vilket kan leda till en dvertygelse om att deras syn & den rétta. Det
kan i sin tur medféra en snedvridning av hur ny data behandlas och paverka det Gppna
sinnelaget i en negativ riktning mot ett mer inskrankt och trangsynt. (Holme & Solvang,
1997)

Per-Olov Strom &r varken inskrankt eller trangsynt, men har sina 6vertygelser som motiverar
honom i sitt arbete och detta paverkar hans installning till hogpresterande organisationer.

De andra muntliga kallor som utgjort diskussionspartners och idégenererare & béde arbetande
och studerande. Givetvis & de vanligt instdlda till hela projektet da de i de flesta fall &
vanner och bekanta, men manga av de ddre personer som diskussioner har forts med har en
omfattande erfarenhet fran olika féretag och har egna asikter om vilka brister och problem
som finns i arbetslivet. Flera av dem som bidragit mest med information och asikter av vikt
har aven erfarenhet av att arbeta i ledande positioner vilket ger dem en insyn i bada lager.
Denna form av primérdata & en form av kunskap som okar forstaelsen for amnesomradet
(Alvesson & Skoldberg, 1994).

Accessproblematik

| allatyper av undersokningar &r accessproblemet stort. Att fatillgang till en organisation som
uppfyller de kriterier forskaren satt upp &r inte altid latt. Ofta far man tilltrade tack vare
personliga kontakter. Risken med detta kan vara att bemotandet fargas av att forskaren kanner
négon i organisationen och darmed kan &ven svaren pafragor och i intervjuer vara paverkade.
Kanske svarar intervjupersonerna mindre arligt for att deinte vill att deras innersta asikter ska
komma fram, eller savill de framstai béttre dager et c. (Watson, 1994)
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| det aktuella fallet har kontakterna varit helt och hallet utan ndgon form av maktposition
inblandad. Darfor torde en paverkan av deltagarnas svar och asikter vara minimal. Valet av
IT- och telekombranschen &r kanske inte helt naturligt. Men jag ansag att det & en relativt ung
bransch, som genomgétt bade enorma framgangar och dodliga bakslag, vilket har gett de
foretag som finns kvar en erfarenhet som kan varaintressant i det hér fallet. Dessutom préglas
foretagen i den hér branschen av nya organisationsformer och &ven en hel del nya attityder,
vilket i sin tur kan leda till helt andra insté8liningar till de traditionella organisations- och
ledarskapsteorierna (Bard & Sodergvist, 2000). Férhoppningen & att dessa nya attityder och
tankar ska hjépa till att belysa problematiken kring kompetensaspekten och hdgpresterande
organisationer. Sedan kan det givetvis ifrgasittas om ndgon har mer rétt an den andre och
ifall ett synsdtt & mer korrekt a@n ett annat. Det fér vara upp till var och en att l&ta sig
Overtygas och bilda sin egen uppfattning i amnet.

I ntervjuper soner

Det faktum att endast personer som innehar ledningsfunktioner har intervjuats kan ha medfort
en snedvridning av svaren sa till vida att deras uppfattning i kompetensutvecklings- och
kompetensbverforingsfragor med stor sannolikhet skiljer sig avsevart fran de anstélldas.
Erfarenheten av genomforandeeffekter och de verkliga resultaten av olika modeller eller
system som implementeras blir dérmed frén en ”betraktares’ perspektiv. A andra sidan har
personer i ledningsbefattning en annan insyn i komplexiteten och problematiken med gélva
utformningen av kompetensutveckling och kompetensiverforingsatgarder. De  har
forhoppningsvis en béttre helhetssyn och mojlighet att bedéma hur foretaget paverkas som
helhet av olika dtgarder. Dessutom har de flesta personer i ledningsposition nagon gang
tidigare arbetat som vanliga anstéllda, vilket torde ge dem en erfarenhet fran den andra !sidan,
om de nu inte glémt hur det var. Skillnader mellan hur det var férr som anstélld och hur det &
nu som medarbetare, kan dock paverkarelevansen av den sortens erfarenhet.

En mgjlig kritik av gruppen intervjuade &r att de alla & man. Detta & en foljd av det
ostrukturerade urvalet av foretag. Det hade majligtvis varit berikande for uppsatsen att ha med
ett antal kvinnor bland de intervjuade, men da urvalsprocessen |3g i foretagets hander, kunde
jag inte forutse vilka personer som skulle genomféra intervjuerna pa forhand. Ett kvinnligt
ledarskapsperspektiv kan skilja sig fran ett manligt och déarmed bidra med intressanta
synpunkter och kanske @&en med nya synsétt. Samtidigt & den kvalitativa undersokningen
inte tankt att vara representativ for foretag i allmanhet och da styrs inte urvalet av det kravet.
Déaremot kan den manliga dominansen vara representativ for den bransch som jag valt. Det
leder till ett mojligt ifrégaséttande av valet av bransch och huruvida det inverkar negativt pa
uppsatsens relevans i ett storre perspektiv. Dock far det konstateras att i de flesta branscher
aerfinns en stor manlig dominans bland verkstdlande direktérer och inom
ledningsfunktionen.

Det bor aven pdpekas att ala de intervjuade representerar foretag i vastvarlden och darmed
aven véasterlandsk kultur och véarderingar. Dessa paverkar deras svar och medfor att det skapas
en bild av synen pa hdgpresterande som fenomen och kompetens, utifran ett vasterlandskt
Synsqtt.
| nter vjufragor

Vaet av intervjufrégor kan diskuteras och ifragasittas. Varfor stélldes inte andra frégor och
varfor valde jag de frégor som anvandes i intervjuerna? Det finns inga absoluta svar, som
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forklarar valet av intervjufrégor. Tanken var att forsoka stalla fragor som uppmanade
intervjupersonen att ge sin egen syn pa amnet och att undvika stereotypiska svar. Genom att
fraga efter vad olika begrepp betyder for var och en, hoppades jag fa fram intervjupersonernas
personliga asikter och aven att locka dem till egna forklaringar och utlagg. Jag ville inte
komplicera fragorna och ge mig in pa alltfor komplexa forklaringar, utan snarare skapa
utrymme for egna tankar om vad som &r viktigt inom varje amnesomréade.

I ntervjuproblematik

Vid de personliga intervjuerna anvandes en diktafon for att tillvarata informationen utan risk
for luckor, men &@ven for att bidratill en kénsla av naturligt samtal. Diktafonen minskar risken
for feltolkningar och bortglomda detaljer fran intervjun, samt mojliggor en bearbetning av
informationen langre fram i tiden an vad som & magjligt ndr endast anteckningar gors.
Givetvis ska bearbetningen goras sa fort som mgjligt da intrycken av studiesubjektets "tysta’
sprék, d v s ansiktsuttryck, kroppshdlining e t ¢, bleknar bort med tiden. D& de flesta
intervjuer gjordes per telefon pa grund av det stora avstandet till intervjupersonens arbetsplats,
blev det omgjligt att anvanda diktafonen. De héar intervjuerna blev i mycket hdgre
utstrackning beroende av att anteckningar fordes |6pande och att de var korrekta fran borjan,
da utrymme for korrigeringar i efterhand var obefintligt. Dessutom férsvann mojligheten att ta
till sig den "tysta’ informationen, kroppsspraket, som i manga fall kan vara vardefull.
(Bryman, 1989)

Intervjuareffekten har forhoppningsvis avvarjts tack vare att jag genomfért alla intervjuer
gav och har darmed i storsta méjligaste man gett samma information till ala och aven
forhdllit mig pa samma sétt i de olika intervjuerna. DA det ror sig om kvalitativa intervjuer,
med Oppna svar, blir intervjuareffekten inte lika relevant som vid en kvantitativ intervju med
fasta svarsalternativ. Ett problem med att intervjuerna genomfoérts av endast en intervjuare kan
vara risken for att information missas och inte hinner antecknas, speciellt i de fall da diktafon
inte anvants. Det kan medfora att riktigheten i svaren och den pafdljande analysen sjunker.
(Holme & Solvang, 1997)

Jag har en flerdrig erfarenhet av marknadsundersokningar av olika slag dar intervjuer
genomforts av olika typ. Medvetenheten om de problem som finns i samband med intervjuer
ar darmed relativt stor, vilket jag hoppas kompenserar de eventuella brister som det kan
innebéra att vara ensam. De vanligaste felen som begas & att intervjuaren stéller ledande
fragor, dubbeltydiga eller tvetydiga fragor, fragor med negationer, lagger in egna tolkningar
av vad studiesubjektet menar o sv. (internutbildningsmaterial, Demoskop AB)

Alter nativ

Det kan aven diskuteras om det inte hade varit bra att ha ett kvantitativt frageformular, som
komplement till den kvalitativa undersokningen. Pa sa sétt kanske det hade varit mgjligt att
jamfora svar och fa en djupare bild av foretagen. Kanske hade det berikat hela uppsatsen och
dess resultat. Men det hade inte varit mgjligt att endast anvanda sig av en kvantitativ metod,
da frégor av jaeller ng karaktar ar alltfor enkelspérigai det har sasmmanhanget. Aven om det
funnits skalor av olika slag, sa hade inte foretagsledarnas asikter och medvetenhet och
kéannedom om de olika @mnena fangats upp. Vilket trots alt var tanken. Istéllet for ett
kvantitativt frageformul&r for att f& information om foretagen sa kunde en djupare studie av
foretagen ha genomforts innan den empiriska studien paborjades. Jag har dock valt att avsta
fran detta for att klara uppsatta tidsramar. Dessutom har gjalva undersokningen som syfte att
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berika diskussionen som forsi kapitel 5 och inte att utveckla en ny teori i amnet.

2.7.2 Sekundardata

Vid vaet av litteratur har intresset for elitidrott och idrottspsykologi styrt en hel del i borjan,
medan allt eftersom uppsatsarbetet utvecklats har fokus hamnat pa litteratur inom
hogpresterande organisationer, organisationskultur och kompetensutveckling. Aldre litteratur
har blandats med nyare, samt en del nyskrivna uppsatser inom kompetensutveckling och
kompetensoverforing, har gett en inblick i dagensinstéllning till &mnet.

En del bocker och tidningsartiklar har rekommenderats av Per-Olov Strém, medan andra
bocker har funnits med som kurdlitteratur under utbildningen. Ytterligare litteratur har lasts
tack vare tips fran en del professorer, som sava verkar inom de berérda omrédena. Givetvis
finns alltid problemet att jag bortser fran viktig litteratur och andra sekundéra kéllor genom att
koncentrera sig pa ett visst antal bocker. Risken & dessutom relativt stor att uppsatsen inte far
den akademiska tyngd och trovardighet som efterstrévas. Djupet i studien far inte ga forlorat,
samtidigt som en viss bredd & onskvard for att halla ett Oppet sinne och lamna utrymme for
framtida utveckling av forskningen (Bryman, 1989). | det har fallet da uppsatsen har ett nagot
aternativt syfte, finns inte samma anledning att forsbka gora en heltdckande studie av
litteratur pd omradet. Sjava poangen med det polemiska & att véja ut extremer eler
motpoler, for att sedan stélla dem mot varandra.

Att polemisera kring ett @mne innebér att olika extremer stélls mot varandra. Det finns
ddre teorier inom foretagsekonomin som pa ett béttre sétt hade kunnat anvandas for att
representera en extrem. Porter och hans syn pa méanniskan, som en forganglig resurs i
foretaget, hade varit perfekt for att illustrera det rationalistiska perspektivet. Jag anser dock att
vi befinner ossi ett stadium dér Porters idéer inte langre har nagot storre inflytande, snarare
tvartom, och darfoér har jag valt litteratur och teorier som mer speglar den instdlning till
manniskan som dominerar vastvarlden idag.

En specifik kritik av den sekundérdata som anvants & att Peters och Waterman (1982)
studerade uteslutande foretag pa den amerikanska marknaden. De definierade hogpresterande
foretag utifran véasterlandska vérderingar och tog ingen hansyn till andra kulturer i vérlden.
(Det var i och for sig langt innan det blev modernt att tala om kultur pa samma sétt som det
gors idag). Men detta faktum medfor att sjalva hogpresterande begreppet kan ifrégasittas
utifran vilket land foretaget verkar i och vilka vérderingar och vilken kultur som dominerar
dar. Samma kritik kan riktas mot de andra bockerna och teorierna, eftersom aven de utgar fran
studier av foretag och organisationer som &r aktivai vastvarlden.
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3 TEORI - ett urval av litteratur inom amnet hogpresterande
or ganisationer och kompetens

Teorikapitlet tar upp ett urval av teorier i amnet hogpresterande organisationer med ett
fokus pa& kompetensaspekten. Framfor allt behandlas kompetensutveckling och
kompetensoverforing. Tanken &r att ge lasaren en férdjupad inblick i de for uppsatsen
relevanta amnesomradena och darmed bidra till en okad forstaelse och trovardighet for
diskussionen i kapitel 5.

Kapitlet delasin i olika avsnitt, dér relevanta teorier tas upp. De valda teorierna har som syfte
att ge lasaren smakprov pa managementlitteratur. Jag har valt ut ett antal bocker som jag anser
har lite olika stil, men likval behandlar sasmma @mne. Teorierna kommer att fungera som
utgangspunkt for diskussionen senare i uppsatsen. De tva huvudavsnitten & hogpresterande
organisationer och kompetens. Teorier fran idrottspsykologi och idrottspedagogik kommer att
vavas samman med foretagsteori i ett eget avsnitt, for att visa l&saren den nédra koppling som
finns mellan olika amnen inom féretagsekonomi och elitidrott. Boken ”Peak Performance”
(Gilson et a, 2001) kommer att behandlas under avsnittet hogpresterande organisationer, aven
om boken ocksa har en direkt koppling till kompetens.

3.1 Hogpr ester ande or ganisationer
3.1.1 Mastarforetagen i fokus - " In search of excellence"

Hogpresterande organisationer ar enligt Peters och Waterman (1982) organisationer som i det
langa loppet presterat goda resultat, vad géler bade tillvaxt och absoluta métt pa ekonomisk
hélsa, samt lyckats bibehalla en stadig strom av ledande industriprodukter och tjanster, som
tecken pa en foredomlig innovationsbenégenhet, och en allman smidighet i anpassningen till
andrade marknader eller andra yttre faktorer.

D& boken ”In search of Excellence” (Peters & Waterman, 1982) kom var den banbrytande
sa till vida att manniskan beskrevs som féretagets mest vardefulla tillgang. Manniskan
hamnade i centrum pa ett sitt som var mer eller mindre revolutionerande. Forfattarna hade
hittat en del av inspirationen till detta synsétt genom att studera japanska foretag och deras
kultur, dar fokus traditionel It sétt alltid varit p& ménniskan. Férutom detta fokus pa ménniskan
utpekar forfattarna snabbhet, service till kunden, praktiska innovationer och allas engagemang
som det absolut viktigaste. Det & viktigt att notera att forfattarnas instélining till
foretagskultur bygger pa en rationalistisk, &en om nadgot uppmjukad, installning, vilket
innebdr att de anser att kulturen kan styras och formas (Alvesson, 2001).

Flexibilitet
Det handlar i méngt och mycket om att halla 6gonen pa verksamhetens storlek. Nar foretaget
vaxer och utvecklas & det viktigt att bryta ned stora avdelningar i mindre, hanterbara enheter.

| boken hanvisar man till akademiska forskningsresultat som pekar pa att en grupp ska vara i
storleksordningen fem till tio personer for att vara sa effektiv som majligt. De féretag som

Foretagsekonomiska institutionen Ekonomihogskolan Lunds Universitet Magisteruppsats HT-2002



Kamilla Norrman Kompetensaspektensroll i kampen om att bli hdgpresterande 20

Peters och Waterman (1982) studerade praglades alltsa av en mycket effektiv anvandning av
grupper och sma team. Styrkan hos den lilla gruppen ligger i dess flexibilitet, vilket & en av
nycklarna till framgang. Flexibilitet och "ad-hocrati” hdller foretagen smidiga och de sma
teamen, som loser problem och & hoginnovativa, utgbr byggstenarna i mastarforetagen.
Arbetsformen utgors framst av  projektarbeten, vilket framjar och mdjliggor snabba och
effektiva forflyttningar av resurser. Arbetsgrupperna arbetar i forsta hand mot egna mal, men
det &r viktigt att gruppernainte blir ett mal i sig for foretaget. Risken finns att de da blir en del
av den byradkrati som de skapades for att motverka. De grupper som fungerar bast & sa
kallade specialgrupper, som bestar av de mest kreativa och inflytelserika medarbetarna och
dess status inom foretaget star i proportion till problemets betydelse. Deltagandet ar frivilligt.
Sjdlva gruppens livslangd &r begrénsad och gruppen tillsétts oftast utan formella procedurer.
Méstarforetagen ar inte ensamma om att utnyttja specialgrupper, men man gor det effektivare
och smidigare och som en naturlig del av foretagets arbetssétt. For att speciagrupper och sma
team ska fungera maste sammanhanget vara det rétta. Attityder, foretagsklimat och
varderingar maste framja ett flexibelt tillvagagangssétt.

Det som utgor skillnaden mellan vanliga och hdgpresterande foretag enligt Peters och
Waterman (1982) & den lodigt-fasta principen. Denna princip bygger pa formagan att
kombinera sant som vanligtvis anses omdjligt. En fast centralledning och maximal individuell
gavstandighet, en 16s, nast intill obefintlig struktur och en stenhard disciplin o sv. Kultur ar
bade 16s och fast, den & 10s darfor att den & abstrakt och svardefinierbar, men fast da
handlande utanfor kulturens ramar kan leda till uppségning. Mastarforetagen karaktériseras av
en fenomenal férmaga att skapa samexistens mellan naturliga motpoler. (Peters & Waterman,
1982)

Fokus pa enklarutiner

Manga av foretagen anvander sig av PM pa max en sida for att presentera forslag, beslut et c.
Nya idéer och produktprototyper slipper passera otaliga hierarkiska nivaer och darmed finns
en storre kansla av ansvar och handlingsfrihet hos de anstéllda. Mastarforetagen préglas av
sma ledningsstaber och minimalt med antal nivaer. Mellanchefsnivan & bantad och istéllet
ges individen medvetet mer makt och kontroll sa att alla kan ta ett ansvar for att kontinuerligt
forbéttra och utveckla verksamheten. Uppfdljning sker kontinuerligt och tillfredstéllande svar
forvantas, dock & dokumentationen minima och informell i de allra flesta fall.
Kommunikationen spelar en stor roll i alla de studerade foretagen. Den &r i storsta allméanhet
informell och Oppen. Istallet for klassiska kontrollsystem fungerar den informella
kommunikationen som kontrollsystem, genom att intresset for !alla nya produkter och
innovationer leder till att allt som hander uppméarksammas. Ett byrakratiskt beteende utplanar
mojligheterna till den hér typen av arbetssét. Informella miljéer med ad-hoc beteende dér det
finns delade vérderingar skapar en intern konkurrens som stimulerar och motiverar. (Peters &
Waterman, 1982)

Innovation - ett satt att arbeta

En annan nyckel till mastarforetagens framgang & deras handlingskraft, som i alra hogsta
grad stimuleras av att arbetai sma grupper och med projekt. Mastarféretagen genomsyras av
en experimentell anda, dé&r medarbetarna uppmuntras att kontinuerligt soka nya lésningar,
komma med idéer och skapa nya produkter. FOr att innovationsférmagan ska vara pa topp
kravs det att misstag tolereras och resultat uppmarksammas och beltnas. Alla foretagen i
Peters och Watermans studie (1982) visar en enorm férméaga att skapa den ratta miljon dar
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innovation och kreativitet florerar. En bidragande orsak till den ha miljén ar, férutom
feltoleransen, foretagens forkarlek till enkelhet. Genom 6verlappning och intern kannibalism
skapas innovationsférmaga och engagemang, vilket syns pa intktssidan. (Peters &
Waterman, 1982)

Gemensamma vérderingar

Kommunikationen &r avgérande for att 1&ra av varandras misstag och spridningen av kunskap,
men likasa for att skapa och bibehdlla foretagskulturen som genomsyrar foretagen. Genom
myter och historier om féretaget och personligheter som haft stor betydel se skapas en kultur
och gemensamma vérderingar i foretagen. Enligt Peters och Waterman (1982) bestar
varderingarna framfor allt pd en védefinierad uppséttning ledande trosforestallningar.
Innehdllet i varderingarna och séttet de omsétts i praktiken & avgorande (forfattarna tar hjép
av Selznicks teorier ur Leadership and Administration). Skapandet och spridningen av
varderingar, sa som det beskrivsi ”In Search of Excellence” (Peters & Waterman, 1982), kan
klassas som ett top-down synsatt. D v s att det & ledningen som stér for utformningen och
spridningen av varderingarna.

Alla méastarforetagen ansdg sig vara serviceforetag och ett av nyckelorden dértill &r
kvalitet. Service och kvalitet, dar kunden stér i centrum och delvis medverkar i processen ar
en av orsakerna till foretagens framgangar. God service och bra kvalitet anses vara en
langsiktig inkomstkalla och absolut nddvandigt for Gverlevnad.

Sammanfattning

Méstarforetagen préglades alla av forenklade arbetsrutiner, inget onddigt pappersarbete och
en forkarlek till personliga och informella kontakter. Hela organisationsformen &r plattare och
byrékratin & obefintlig. Sma och tvarfunktionella team och arbetsgrupper & den vanligaste
arbetsformen. Innovation kan dérigenom hallas pa en hdg niva och dven toleransen av misstag
bidrar till en 6ppen diskussionsmiljo med hogt i tak. Foretagens forméga att hantera motpoler,
som t ex fasta ramar och centralledning men en |6s och flexibel struktur, anses av forfattarna
som en av de viktigaste faktorerna till foretagens framgangar. Gemensamma véarderingar och
ett stort engagemang fran alla anstéllda praglar foretagen. Oavsett om medarbetaren har en
helt annan status och handlingsfrihet, sd styrs foretagen fortfarande uppifran och ner.
Skillnaden & att det sker genom vérderingar! och visioner istdlet for med regler och
kontrollsystem.

3.1.2 Peak Performance — ett elitsports per spektiv

| boken "Peak Performance — Business lessons from the world’'s top sports organiztions’
(Gilson et a, 2001) studeras tolv olika team och deras organisationer, och som titeln
indikerar, & béast inom sin gren. Det ror sig om lagsporter i alatolv fallen. De &r inte bara
bést utan har ala dominerat under 1ang tid eller under den tid organisationen och teamet
existerat. Framgangarna inom sportens véarld &r entydiga och gar inte att bortforklaras eller att
feltolkas, &en om sport inte alltid &r réttvist. Allateam och deras organisationer, som deltagit
i studien, har vunnit méasterskap och titlar fler ganger an alla sina konkurrenter. | studien
klargors att det finns manga andra team och organisationer som &ven de & hogpresterande,
men forfattarna har valt ut ett antal team som representerar olika sporter och kommer fran
olika lander, for att pavisa likheter trots !de stora olikheterna. Tanken med projektet var att
hitta de faktorer som m6jliggor for vissalag at vinna &r efter ar, trots att |agspelare byts ut och
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l[&mnar organisationen. (Gilson et al, 2001)

Gilson och hans kollegor genomférde studien under tre ar, da de deltog under traning,
beskadade tavlingar, fick vara med "back stage” och genomfdrde otaliga intervjuer med
aktiva, tranare, agare och funktiondrer. Den Overgripande slutsatsen som framfors &r att
bakom ett hogpresterande lag finns en hogpresterande organisation som majliggor
framgangarna. Det & organisationen som &r nyckeln till framgangarna. (Gilson et al, 2001)

"Peak Performing Organization Theory — PPO-Theory” &r resultatet av studien. Den hér
teorin bestar av fyra principer. Varje princip bestér av tre lika betydelsefulla koncept, som &r
forenade med varandra och standigt paverkar och samverkar i en oandlig process.

Purpose — the greatest imaginable challenge, the inspirational dream and the focus
Practice — creating the future, sharing the dream and family

Potency — harmony, passion and flow

Performance — the last detail, game-breaking ideas and exceeding organizational best

"Inspirational players’ &r centrala i arbetet med att etablera organisationens syfte. De &r
manniskorna som startar hela processen. De skapar och utvecklar drémmen och for den vidare
till andra, samtidigt som de & med och forverkligar den. Det finns en eldgjd i toppen av ala
de studerade organisationerna. Dessa eldséar besitter en brinnande entusiasm, de &
energiska, passionerade och |&tatkomliga. Gilson och hans kollegor talar om att de utvidgar,
snarare &n formedlar den inspirerande drémmen. (Gilson et al, 2001)

Ett gemensamt mal och fokus

"Purpose” kan Oversittas som syfte och tillhandahaller mening och direktion fér ménniskorna
i organisationen. Genom djupa samtal inom organi sationen skapas den inspirerande dréommen,
som utvecklas ur organisationens historia och traditioner. Det & en mental bild av ett
idedltilistdnd eller ett mal, som skapar mening och erkannande for manniskorna i
organisationen. Den relaterar till varfér uppgifter maste utféras snarare an vad som ska
uppnas med dem. Detta medfor att den inte & méatbar. Drommen skapar en langtan efter
tillhdrighet, darfor att den erbjuder en kénsla av erkdnnande och kollektiv betydel sefullhet.
Genom berdttandet av historier, anekdoter och konstant firande av framgangar sprids
drommen och kanslan som forenar. De s k inspirational players spelar en stor roll i att
formedla och fora vidare beréttel serna och att skapa nya.

Om en gemensam drom inte kan skapas kan organisationen aldrig bli hogpresterande. | ett
sadant fall & det béttre att dela upp organisationen i flera, som var och en har sin egen drom.
Drommen sprids @ven utanfor organisationen genom marknadsforing och media. Drémmen
delas med &gare, spelare, kopare, partners, valgorenhetsorganisationer, publiken och media.
Varje organisation bor aven formulera en yttersta utmaning. Hela organisationen stravar efter
att uppna detta mal.. Bada koncepten maste vara i harmoni med varandra, det &r styrkan i det
hela. PPO's har ett fokus pa att identifiera specifika aktiviteter, istallet for att koncentrera sig
pa slutresultatet. Ju farre aktiviteter i fokus, desto béttre. PA s sétt samlas och koncentreras
organisationens energi pa det vasentliga. (Gilson et al, 2001)

Att overtréffa sig galv - en kontinuerlig process

Organisationens ma och utmaningar omdefinieras till standigt hogre nivaer for att sedan
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Overtrdffa dem. Tyngdpunkten ligger i att Overtrdffa sitt eget basta och de nddvandiga
atgarderna for att na dit och inte s3 mycket pa resultat eller konkurrenter. PPO’s har det mer
som en livsstil an en separat punkt pa dagordningen. Att 6vertraffa sitt personbasta stimulerar
manniskor och mojliggor dvertréffandet av organisationsbésta. (Gilson et al, 2001)
Forvandling och omdefiniering av den yttersta utmaningen skapas pa fyra olika sétt: forandra
spelets regler, forandra ligan, forandra deltagarna eller forandra gélva spelet. Genom att
kontinuerligt utvecklas pa dessa fyra olika plan, undviker PPO’s att stagnera eller das ut i en
foranderlig omvérld. Alla & med och bidrar med idéer och forbéttringar och en outtréttlig
stravan efter att Overtréffa sig gav. Information flodar fritt mellan ménniskor och olika delar,
vilket majliggor nya sétt att ténka. Fantasin driver innovationen, frammanad av syftet. (Gilson
et al, 2001)

L angsiktigt tankande

Langsiktiga téankandet bygger pa investeringar som betalar sig i framtiden. PPO’s skapar
fortsatt framgang i framtiden, eller i ala fall mojligheterna till den, genom att investera i
manniskor, infrastruktur och finansiella system.PPO’s har alla vélutvecklade system for
selektering, rekrytering, attrahering och promotion av de allra basta elitspelarna, bade pa plan
och inom organisationen. Det vidhdls en balans mellan intern rekrytering och
utifrankommande som bidrar till att bevara dynamiken i organisationen. Formagan att ersitta
sportikoner med jamlika eller annu béttre talanger & avgorande for PPO’s framgangar palang
sikt. (Gilson et al, 2001)

Perfektionism - fokus pa detaljer

Organisationens kanda for detaljer och forutseende av potentiella problem & avgoérande.
Genom att tillgodose varje minsta detalj och implementering av banbrytande idéer uppnas det
kontinuerliga 6vertraffandet av organisationens basta. Atgérder vidtas i férebyggande syfte
istallet for reaktioner pa problem. Familjekanslan & av stor vikt hér, da méanniskors néra
relationer Okar deras vetskap om varandras arbeten och dtaganden och alla hjdlps &, da ala
arbetar mot samma mal. Inga ursakter ska finnas till varfor spelarna inte gjorde sitt basta, allt
material ska vara perfekt, al logistik ska fungera felfritt, fran traning till resor. For att ha
kontroll 6ver alla detaljer behtvs ndgot helt annat &n en arbetsbeskrivning. Det krévs det dar
lilla extra av varje enskild, som endast kan erhdllas tack vare gediget engagemang. (Gilson et
al, 2001)

Ett nara samar bete

De personliga och informella kontakterna spelar en mycket storre roll &n den formella
organisationsstrukturen. Tack vare en delad drém som férenar, ett dtagande infor framtiden
och ett stort engagemang kan den avslappnade informella miljén uppnas, som underl&tar den
mentala klarsynthet som & nodvandig for att bli hogpresterande. Denna familjeliknande
kénsa skapas genom livdanga och nara relationer. Familjekanslan karaktériseras av
personliga uppoffringar for lagets basta, dar den personliga framgéngen och erkannandet
offras for lagets framgang pa bade kort och langre sikt. Eftersom manniskor véljer att
inverstera personlig energi och kanslor utéver det som krévs for att fa sin 16n, upplever de en
kénsla av kontroll Over sitt eget 6de. | PPO’s har medlemmarna lart sig varandras sétt att
tanka och agera och kan till viss del forutse varandras behov intuitivt. De paverkar varandra
pa ett sétt som leder till att organisationen & béttre som helhet, &n summan av dess spelare .
Déar "flow” existerar & anvandandet av tabeller, policy manualer och arbetsbeskrivningar
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minimalt. Relationer ersétter dessa. "Flow” eliminerar aven behovet for management
inspirerade cross-functional teams, istallet integreras aktiviteter i PPO’s genom flodet av
information och hj&lp mellan medlemmar. (Gilson et a, 2001)

Gilson och hans kollegor pdpekar att PPO-Theory kan anvandas av ala for att bli
hogpresterande inom sitt omrade, vilken niva det &n handlar om. Men de poéngterar att det ror
sig om ett langsiktigt arbete och ingen patentlsning och att ala har sin egen implementering
av PPO-Theory. Déar finns alltsa inte ndgot universal recept. PPO-Theory kan sammanfattas i
nedanstaende figur.

PPO Theory
Performance
EOB  (Exceeding Organisational Best)
The Last Detall Flow Game-Breaking ldeas
Potency T / j F\ T
Harmony Family Passion
Practice T / D \ T
Creating the Future Sharing the Dream
T Focus T
Purpose Greatest Imaginable / \ Inspirational Dreams
Challenge

Inspirational Players
Figur 1 (s. 398, Gilson et al, 2001)

For att implementeringen av PPO projekt ska bli framgangsrik krévs det att ala i
organisationen, inklusive omvarldsaktorerna som tillhér den utvidgade organisationen, tar det
till sig. PPO teori kan anpassas till ala nivaer inom en organisation. | PPO teori ersatter
"purpose” vision och mission, "focus’ ersdtter strategi, "flow” ersétter motivation och
"inspirational players’ erséitter ledarskap. Berdttande av historier och anekdoter och inte
forandringsmanagement tillhandahdller vagen mot ” peak performance”. (Gilson et al, 2001)

Sammanfattning
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Framgangsrika lag i idrottsvarlden bestdr av talangfulla idrottsméan och skickliga trénare.
Forutom dessa grundléggande faktorer krévs det en organisation bakom laget som majliggor
en kontinuitet i framgangarna. Utan en vafungerande organisation, som tar hand om allt fran
kontakter med media och sponsorer till detaljer som personliga vattenflaskor och annan
utrustning, skapas inte miljon for det fokus bland spelarna som krévs. Organisationens séit att
rekrytera och att hantera nykomlingar och att integrera dem & avgorande for en langsiktig
framgang. Det & &ven organisationen som tar hand om spelarna, ser till att de far ordentlig
vila bade fysiskt och psykiskt. Familjekanslan i organisationen & mycket viktig. Den spelar
&ven en avgorande roll for att hdlla motivationen pa topp och fungerar som mentalt stod for
spelarna. Nyckeln enligt Gilson och hans kollegor &r alltsd organisationen bakom laget.

3.1.3 Funky Business — ett framgangsrikt for etagande

| boken "Funky Business’ (1999) presenterar Kjell Nordstrom och Jonas Ridderstrdle en
samlad ansats for framgangsrikt foretagande i dagens samhédle. Boken cirklar kring
grundtanken att manniskan &r i centrum. Manniskans intellekt och kunskap &r den viktigaste
tillgdngen som foretag besitter. Kompetensen & nyckeln. Forfattarna tar  upp
kunskapssamhéllets problematik med svarigheten att méata och redovisa kunskap som en
tillgang, men framfor allt stéller de dagens krav pa foretagen i ett nytt sken. De utgér fran det
globala samhéllet, dér nationsgranser inte langre & av dominerande betydelse. Det handlar
inte langre om made in utan made by, vilket leder till att det inte spelar roll vad det & utan
vem det &. Foretagande handlar om kreativt skapande och revolutionéra foréndringar, nya
produkter, att vara helt annorlunda, 6verraska m'ednniskor och erbjuda fantastiska saker.
Ingenting varar for evigt och likadant & det med framgang. For att vara framgangsrik idag
kravs inriktning pa kortare intensiv livstid, istéllet for 1ang improduktiv. Foretagen maste
erbjuda négot unikt, svarkopierat och som tillfor &kta véarde. | de flesta fall handlar det om att
kombinera saker och ting pa ett nytt sétt, som ett nytt frascht matlagningsrecept med nya
smaker.

Framtidens ideala foretag — Funky AB — utgar ifran fyra grundparametrar. Det ror sig om
fokus, havstangseffekt, innovation och heterarki. Det &r ett foretag som lever pa forandrade
omstandigheter och ofOrutsdgbarhet. Men forandring sker inte automatiskt, utan kréver
enskilda entreprendrer, som skapar forandring. Funky foretag forsoker inte vara allt for alla,
utan nagot for nagon. De enorma konglomeraten & domda att do ut, synergieffekter fungerar
inte i dagens samhdlle och det handlar inte léangre om riskspridning. (Nordstrom &
Ridderstrale,1999)

Fokus

Det handlar om fokus, vilket bor vara snavt, ihdigt och riktat. Med snavt fokus menar
Nordstrom och Ridderstdle (1999) att foretaget koncentrerar sig pa endast en eller ett par
karnverksamheter. Intensivt fokus pa den verksamhet man har och tydliga globala
konkurrensfordelar & en av forutséttningarna att uppna framgang. Fokus pa nischer kan liknas
vid temporéara monopol, som méjliggor framgang under en begransad tidsperiod. Den andra
handlar om ihaligt fokus, vilken betyder att foretag i allt stérre utstréckning bor 1agga ut
aktiviteter pa underleverantorer, som &r specialiserade pa just den aktiviteten. Annu ett tecken
pafokus.

Foretaget maste hela tiden begrunda vad dess verkliga karnkompetens bestér av. Vad ar det
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for kompetens som foretagets anstéllda besitter och hur manga besitter den kompetensen? Pa
vilket sdtt 6kar den har kompetensen vérdet och for vilka kunder? Hur svart &r det att kopiera
den? (Micklewait & Wooldridge i Nordstrom & Ridderstrdle, 1999) Karnkompetensen kan i
manga fall visa sig ligga inom helt andra omraden an vad foretaget trott. K&rnkompetensen
utgors av de manniskor som besitter den specifika kdrnkompetensen och de &r viktigast. Den
tredje bestdndsdelen av fokus &r riktat fokus och handlar om att rikta sig mot karnkunder,
oavsett vilken grupp det &r, var de finns eller hur stor den &r. Det viktiga &r att de delar ssmma
varderingar och attityder. (Nordstrom & Ridderstrale, 1999)

K ompetens pa olika nivaer

Funky AB har havstangseffekt. Denna parameter utgdrs av intern, industriell och
internationell havstangseffekt. Intern havstangseffekt har att gora med sjavkannedom.
Foretaget bor i storre utstréackning vara medvetet om de kunskaper organi sationen besitter. For
att utnyttja alla kunskaper optimalt kravs en larande organisation, som bygger pa
kunskapsoverforing och kunskapsforvandling. Kunskap maste flyttas fran individuell till
grupp- och foretagsniva. Humankapitalet maste omvandias till strukturkapital, d v s skapa
system som omfattar kdrnkompetensen och som mgjliggor for andra inom féretaget att ta till
sig kunskaperna och anvanda dem. Industriell hévstangseffekt handlar om att identifiera
attityder hos karnkonsumenterna for att erbjuda fler produkter, att identifiera varumérkets
karnvarde som utgangspunkt for etablering pa nya marknader och !att utnyttja kompetensen
inom fler omréaden. Internationell havstangseffekt & en anpassning till den globala miljo vi
idag lever i.

Globalt & dock inte det samma som stort, ett litet foretag kan ha en stor del av den totala
varldsmarknaden inom en specifik nischbransch. For att bli verkligt globalt, krévs en global
attityd, dar skillnader i kultur och sprék och de stora geografiska avstanden hanteras.
(Nordstrom & Ridderstréle, 1999)

| nnovationsfor maga

Den tredje parametern for ett foretag att bli framgangsrikt & innovation. Innovation ska
genomsyra foretagets alla nivaer och anvandas av dla. Det handlar bl. a om att ateruppfinna
strategin, att skarskada strategin och fa fram dess grundlaggande idéer. I1dag kan marknaden
beskrivas som en mikromarknad till skillnad fran massmarknaden. Allt & personligt och
konkurrenskraft fas genom att utnyttja kanslor och fantasi. Innovation i dagens foranderliga
samhélle handlar om snabbhet och om att vara smart. Att vara smart & det samma som att
utnyttja mer av den kompetens som medarbetare besitter och att utveckla kreativiteten. For att
oka kreativiteten behdvs en storre heterogenitet. Ett foretag som bestér till 90% av
medarbetare av samma kon, i samma alder, med samma uthildning och samma intressen,
saknar dynamik och har daliga forutséttningar for att skapa kreativitet.

Att skapa utrymme for kreativitet handlar inte om att ga fran hierarki till anarki, men en
kombination mellan homogent och heterogent. Delat agande med de anstdllda kan utgora ett
led i att uppmuntra innovation och skapa en vi-kanda. Forfattarna kallar det féretagsstammar,
dér det finns en gemensam ndmnare, som forenar till synes olika manniskor. Foretaget kan
inte rekrytera utifran utbildning utan utifran attityder. En person med rétt attityd kan utbildas
av foretaget, men en utbildad person med fel attityd &r betydligt svérare, om inte omgjlig, att
hjarntvétta for att passain. (Nordstrom & Ridderstrale, 1999)
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Heterarki - en flexibel organisationsform

Den sista parametern nagot som Nordstrom och Ridderstale (1999) kallar fér heterarki. Det
kan liknas vid en motsats till hierarki, dar man som Jack Welch pa GE uttrycker det ” vander
ansiktet mot chefen och arslet mot kunderna” (s 167, Nordstrom & Ridderstrale, 1999)
Heterarki handlar om att skapa en sinnesstéamning, en filosofi. En beskrivning av den nya
organisationsformen &r " spaghettiorganisation”, dar det till synes réder kaos och oordning,
men anda kan en spaghetti dras upp och fdljas fran borjan till slut. Medarbetarna ingér i en
resurspool, dar varje person & knuten till ett projekt, en specialistkunskap och en
personaldimension. Alla vet ndgot, alla gor nagot, alla & nagon. Specialistkunskaperna utgor
den funktionella organisationen, dar kompetens och specialistkunskaper utvecklas.
Personaldimensionen &r till for personlig utveckling. | stor utstrackning handlar det om att
hitta projekt som passar manniskorna och inte tvartom. (Nordstrom & Ridderstréle, 1999)

For att sasmmanfatta hur Funky AB ser ut kan f6ljande gu ké&nnetecken anvandas:

* Mindre: ndr manniskor inte langre kénner igen alla i organisationen &r det dags att dela
upp foretaget.

« Plattare: tiden fran att ett problem upptécks till att en |6sning omsétts i praktiken,
minskar.

* Temporéart: arbetet sker i projekt och grupper och manniskor har "flera’ jobb istéllet for
ett.

« Horisontellt: foretaget arbetar i processer, tvars 6ver funktioner, affarsomraden, divisioner
och lander.

« Cirkulart: bygger pa demokrati och ett delat sprék, som mojliggor utnyttjandet av var
formaga att organisera oss 5java, genom 360 graders aterkoppling.

+  Oppet: det racker inte att andra interna strukturer, foretaget maste aven bygga fler nétverk
utdt. Samarbete med kunder, leverantérer och konkurrenter & grunden for ett effektivt
foretagande.

e Tusen och ett matt: kontrollen finns kvar, men mer indirekt, tack vare de nya
informationssystemen och IT-anvandningen. Fler saker, nya saker, pa fler nivaer och med
Okad frekvens kommer att métas.

Nordstrom och Ridderstrale (1999) papekar att de inte ar ute efter att skapa ett recept pa
framgang, men de olika forandringarna &r ett led i arbetet for att uppna framgang och enligt
deras mening absolut nddvandiga. Men de &r inte tillrackliga. Budskapet & dock att
konkurrenskraft far man genom att inte konkurrera och framgang kommer av att vara
annorlunda och att ha férméagan att férandras igen.

Sammanfattning

De su kannetecknen som beskrivs ovan & en bra sasmmanfattning pa det som forfattarna
anser vara vagen till ett framgangsrikt féretagande. En av de vikigaste faktorerna verkar vara
fokus pa bade karnkompetens och karnmarknad. Med andra ord &r det oerhort viktigt att satsa
pa det som foretaget verkligen & béast pa och koncentrera sig pa rétt magrupp. Mindre
foretag, men med en béttre riktad verksamhet, aven globalt.
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3.1.4 Learning Orginization —hogpr ester ande utifran ett |arandeper spektiv

Ar 1990 kom boken "The Fifth Discipline” skriven av Peter M. Senge. Boken anségs av
manga vara banbrytande och den teori som presenterades var nyckeln till 1990-talets
framgang. Begreppet "learning organization” — |&rande organisation, blev populért och skulle
implementeras i ala féretag och organisationer. Genom att anvanda sig av de
tillvagagangssétt och rad som Senge presenterar i sin bok, har manga foretag sakerligen
forbéttrat bade sin organisation och sitt arbetssitt, medan andra inte forstatt grunderna i den
teori som Senge framforde.

De fem disciplinerna som utgdr ”the fifth discipling” &r:

» System Thinking

* Persona Mastry

* Menta Models

* Building Shard Vision
e Team Learning

Systems Thinking

" Systems thinking” & den femte disciplinen, som ligger till grund f6ér de andra disciplinerna.
Den bygger pa formagan att se helheten, att se hur saker och ting &r relaterade till varandra
och hur de samverkar och paverkar varandra. Det handlar framst om att se relationernaistéllet
for linjara orsak-verkan samband och att se férandringsprocesser, snarare an separata bilder av
verkligheten. Denna disciplin har utvecklats under det senaste arhundradet och forfinats
genom applicering for att forsta en rad olika foretags-, urban-, regional-, ekonomi-, politik-,
ekologi- och &ven fysiologiska system. "Systems thinking” & en kénda for de subtila
sammanhang, som ger levande system dess unika karaktéar.

Idag behovs systemténkande mer &n nagonsin p g a den komplexa varld vi lever i. Vi &
omgivna av otaliga problem som inte har nagon lokal orsak och som inte kan |6sas lokalt.
Systemtankandet erbjuder ett sétt att se strukturen bakom komplexa situationer. Det handlar
om att forandra sin grundlaggande syn pa verkligheten. Fran att se manniskor som hjaplésa
offer till att se dem som aktiva deltagare i skapandet av verkligheten, frén att reagera pa nuet
till att skapa framtiden. Utan systemtankande finns varken incitament eller mening att
integrera de larande disciplinerna, nar de va etablerats. Som femte disciplin &
systemténkande grundpelaren till hur |&rande organisationer ser pa sin omvérld. (Senge, 1993)

Feedback och fordrojningseffekt & tva av grundernai systemténkande. Att forsta hur sma
forandringar kan ha stora effekter, bade negativa och positiva, & av stor betydelse for att
forsta samband. Sjava fordrjningseffekten och medvetenhet om denna & avgérande for att
kunna se helheten och sammanhanget och darmed agera korrekt. (Senge, 1993)

Personal Mastery - personlig utveckling

Nyckeln till den lérande organisationen & manniskorna. Organisationen kan endast lara
genom individer som l&r. Individuellt |&rande garanterar dock inte organisationslérande, men
ar en forutsdttning for det senare. ”Personal mastery” strécker sig bortom kompetens och
fardigheter, &ven om det & dem den utgér ifran. Denna disciplin innebér en kreativ ansats till
livet och dess utmaningar, kreativitet istéllet for reaktivitet. For att integrera denna disciplin i
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vara liv, kravs ett kontinuerligt tydliggérande av vad som & viktigt for oss och att
kontinuerligt 1&ra oss att se verkligheten tydligare. "Persona mastery” &r inte ndgot man
uppnar och besitter utan & en livdang process. | grunden handlar det om en utvecklad
medvetenhet om sina brister och svagheter och en strévan att standigt forbéttras och
utvecklas. (Senge!, 1993)

"Personal mastery” bygger pa en rad principer och tillvagagangssétt. Att ha en personlig
vision, som kommer inifrén, som ar en konkret bild av framtiden & en av grunderna for att fa
saker och ting att handa. Samtidigt krévs det att visionen & meningsfull, annars férblir den
endast en god idé. Det &r viktigt att kontinuerligt utveckla och omformulera sin personliga
vision. Misslyckanden blir en kdlla for larande om felaktiga uppfattningar om verkligheten
och om felaktiga strategier, som inte fungerar. Manga ganger & det grundldggande
Overtygelser, som fostrats sedan barndomen och som skapar inbillade granser for vad som &r
majligt att uppnad. Trots dessa undermedvetna granser, dvervinner manniskor svarigheter och
uppnar framgang utbver forvantan. Manga psykologer havdar att dessa grundldggande
Overtygelser inte kan pabverkas och forandras, lika lite som grundléggande varderingar. Det
finns dock de som tror att det gar att forandra dessa, men att det sker gradvis, dver tid och
genom nya erfarenheter och en medvetenhet om styrkan i ens fardigheter och skickligheter.
(Senge, 1993)

Intuition och anvandningen av denna & en viktig del i processen. Senge menar att
manniskan forlitar sig alldeles for lite pasin intuition och stréavar efter att veta allt, trots att det
varken & mgjligt eller nddvandigt. Det optimala tillstandet & nér det uppstar balans mellan
rationalitet och intuition och de bada samverkar. Intuitiva beslut &r ofta svéra att forklara
logiskt, da de bygger pa en stark kéansla eller dvertygelse, som fods ur erfarenhet och kunskap
om olika sammanhang och dess monster. (Senge, 1993)

Manniskor med hdg niva av "personal mastery” kannetecknas av att de besitter en kdnda
av samhorighet och medkansla, som vidgar deras vision. Individer som & engagerade i en
vision som strécker sig utanfor deras egenintressen, upplever att de har mer energi én nér de
arbetar mot ett mer egoistiskt mal. Organisationer som kan skapa detta engagemang i en
vision som stracker sig utbver individens basta, genererar sasmma 6kade energi. Alla former
av personlig utveckling maste grundas i ett personligt val. Ingen kan tvingas till att utveckla
sin "personal mastery”. Istéllet bor organisationen stddja sina medlemmar och uppmuntra
personlig utveckling. Ledningen bor vara en forebild och gélv strava mot ” personal mastery”,
eftersom handling altid har stérre genomslagskraft &n simpelt tal. (Senge, 1993)

Mental Models - grundlaggande vérderingar

"Mental models’ & resultat av vara grundldggande varderingar, som styr hur vi uppfattar
verkligheten runt omkring oss. Eftersom de paverkar vad vi ser, paverkar de vad vi gor.
"Mental models’ kan vara enkla generaliseringar som t ex "manniskor &r opdlitliga’, men de
kan &ven vara komplexa teorier om varfor manniskor agerar pa ett vist sétt. Davi uppfattar en
situation pa ett specifikt sitt paverkas vart eget handlande, vilket ofta forstarker den
ursprungliga situationen, vilket i sin tur forstérker ens mentala bild av verkligheten.

Problemet med "mental models’ & inte huruvida de & rétt eller fel, de & anda altid
forenklingar av verkligheten. Problemet uppstar nar de mentala bilderna & undermedvetna
och styr ens beteende i riktning fran verkligheten. Det & viktigt att forsta styrkan i ”mental
models’. De bestar 6ver tid och far till och med de basta forandringar pa fall, genom att
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manniskor inte tar dem till sig, trots att de bevisligen innebar forbéttringar. Chris Argyris
presenterade redan i mitten av 1970-talet teorier och metoder som pavisade hur de mentala
modellerna styr vart agerande, men &ven hur det & mgjligt att férandra sina mentala modeller
genom medvetenhet. Enligt Argyris och hans kollegor (i Senge, 1993) laser vi o0ss i
forsvarsrutiner, som kapslar in vara mentala modeller och skyddar dem fran ifrégasittande
och reflexion. (Senge!, 1993)

"Mental models’ kan omintetgdra de forandringar som kan genereras av  ”systems
thinking”, samtidigt som systemtankande & avgoérande fOr att arbeta effektivt med mentala
modeller. De bada disciplinerna gar hand i hand da den ena &r inriktad pa att exponera
undermedvetna antaganden och den andra fokuserar pa hur de kan forandras for att avsloja
orsaken till allvarliga problem. (Senge, 1993)

Shared Vision - en gemensam vision

"Shared vision” & inte bara en idé, utan & en kraft i manniskors hjértan, som blir nast intill
oslagbar nar den delas av manga. En vision &r verkligen delad néar tva olika ménniskor har en
och samma bild och & fdérenade av denna gemensamma bild, som utgdr en gemensam
langtan. Delad vision forenar manniskors kraft och styrka genom gemensam omtanke och
engagemang. Det & en forutséttningarna for larande organisationer, da den frambringar det
nodvandiga fokus och den energi som kravs for produktivt l&rande. En delad vision & en
vision som manga méanniskor ar trogna da den reflekterar deras egen vision. Det finns bade
inre och yttre delad vision. Den yttre formen av delad vision, fokuserar pa att uppna nagonting
som &r relaterat till en utomstaende kraft, t ex en konkurrent. Risken med en yttre delad vision
&r att den |&tt kan forbytasi ett defensivt agerande, nér visionen har uppnétts. Det kan i sin tur
leda till dalande framgang pa langre sikt, da det inte finns nagonting att kampa for langre och
kreativiteten sinar. Den inre formen av delad vision hgjer manniskors forvantningar. Arbetet
blir en del av strévan att uppna ett storre syfte, som finns inbakat i organisationens produkter
och tjanster. En delad vision fostrar risktagande och experimentering, samt lockar fram mod
paett sd naturligt satt att manniskor inte inser vidden av det. (Senge, 1993)

For att uppna en delad vision racker det inte med top-down tillvagagangssétt. Det racker
inte att ledningen skriver en vision, kanske med hjdp av nagra konsulter, och sen tror att den
kommer att genomsyra organisationen. Den formen av vision & inte baserad pa manniskors
visioner utan foljer snarare ett sbkande efter en strategisk vision och representerar ofta endast
en eller tva personers vision. Framforallt ska en vision inte ses som en lGsning pa ett problem.
Att skapa delad vision kréver ett engagemang i det dagliga arbetet. Det & en kontinuerlig
process. Att lara sig att lyssnatill andra och deras drommar a mycket viktigt. Det innebér inte
att en personlig vision ska offras for ett storre syfte, utan flera visioner maste ldtas
samexistera. Aterigen & det av stor vikt att ledningen borjar med sig sjalva och & engagerade
pa det sitt som de efterlyser hos alla andra. Att vara érlig och méta de problem som existerar,
istéllet for att sopa dem under mattan, samt att inte Gverdriva fordelarna & mycket viktigt for
trovardigheten. (Senge, 1993)

Enligt Senge & problemet och andledningen till att s3 manga misslyckas med att
implementera en delad vision, avsaknaden av fortroende for den egna formagan att paverka
och forandra sin verklighet och sin framtid. En chef som alltid ser andra som ansvariga for
problem runt omkring och som erfar en kénsa av maktloshet, kommer heller inte att i
grunden tro pa att en delad vision ska lyckas forandra nagot. Denna syn harstammar fran det
linjéra tdnkandet, som dominerar de flesta organisationer. Nar medvetenheten ékar om hur
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olika aspekter av verkligheten hor ihop och samverkar, skapas en béttre grund fér skapandet
av visioner. (Senge, 1993)

Team L earning - gemensam utveckling

"Team learning” & den process som far gruppmediemmarnas formagor att strava & samma
hall och som utvecklar dessa for att uppna de ma som gruppen verkligen efterlangtar. Den
bygger pa bade utvecklingen av "shared vision” och "personal mastery”. Ett hogpresterande
team & uppbyggt av talangfulla individer. Men det finns manga team runt om i vérlden som
bestar av talangfulla individer och @nda misslyckas de att lara som team. En stor del av
hemligheten bakom &r att individerna i teamet eller gruppen behdver varandra och 1ar sig att
arbeta tillsammans. Individuellt |&rande betyder inte nddvandigtvis organisationslarande. Men
grupper som l&r bildar ett microcosmos, dér erfarenhet, fardigheter och kunskap omvandlas i
handling. Individerna i gruppen lér av varandra och utnyttjar sina kunskaper for att
gemensamt astadkomma nagot som de inte kan astadkomma pa egen hand. (Senge, 1993)

"Team learning” bygger pa tre huvudkriterier. Det forsta & formagan till insiktsfullt
tankande infor komplexa fragor. Det handlar om att tillvarata potentialen av intelligens bland
flera personer, sa att summan 6verstiger intelligensen hos en person. Det andra kriteriet &r
behovet for innovativt, koordinerat handlande. Hogpresterande team uppndr en niva dar varje
gruppmediem forblir medveten om de andra medlemmarna och kan agera pa sétt som
kompletterar de andras handlande. Tredje kriteriet omfattar rollen mellan olika larande team,
dar aldre team fungerar som mentor & yngre team. Det leder till att kunskap dverfors pa ett
bredare plan och att kunskap bevaras &en dver generationer. (Senge, 1993)

Rent konkret handlar "team learning” om att behdrska kommunikation med andra
manniskor. Det innebar bade dialog och diskussioner. | en dialog ges frihet till fordjupning
och utforskning av tankegangar och komplexa fragor. Dialogen bygger pa att man lyssnar pa
varandra utan att utrycka sina egna tankar och asikter. Diskussioner préglas daremot av
personliga asikter och argument for att finna det basta alternativet for att kunna fatta ett
beslut. Det &r viktigt att kunna sarskilja de tva sdtten och att kunna utnyttja dem medvetet pa
rétt satt. FOr att uppnd “team learning” krévs det att individerna i gruppen lar sig att kreativt

hantera de kraftfulla diskussioner som uppstér. (Senge, 1993)

En av de personer som Senge citerar i sin bok " The Fifth Discipline” & en management
konsult, som utrycker att ett av problemen bakom svarigheterna fér management team &r att
spraket som anvands bygger pa enkla linjéra relationer av orsak och samband karaktér, trots
att problemen oftast ar oerhdrt komplexa. Denna sprakliga brist leder till att kunskaper inte
tillvaratas eller dverfors mellan individer i samma omfattning, som om méanniskor kunde
uttrycka sig och kommunicera pa ett mer detaljerat och precist sitt. Det hade okat forstaelsen
bade for olika problem och bland manniskornai ett team. (Senge, 1993)

Sammanfattning

Senge taar om sambandet mellan utveckling som individ och som grupp.
Organisationsldrande kan endast uppnas genom individer som véljer att engagera sig och
aktivt arbeta med bade sin egen och gruppens utveckling. Utvecklingen av ens medvetenhet
om sin egen roll i sammanhanget & oumbérlig. Kommunikationen och 6verféringen av
kunskap utgor grunden for hela processen. Genom dialog och diskussion paverkar individerna
i gruppen varandra och utveckling sker. Det & viktigt med en delad vision eller en
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samexistens av flera visioner. Visionen bor strécka sig utanfor egoistiska mal for att fungera
utvecklande och stimulerande for bade individen och gruppen. (Senge, 1993)

3.1.5 Paralleller mellan organisationsteori och idrottspsykologi i kampen om att bli
hogpr esterande

| ett elitidrottsteam &r det beroendet av varandra som till stor del skapar gruppkansian. Manga
ganger leder det till att lag umgas aven utanfor arenan, om inte som en enhetlig grupp, sa i
varje fal i mindre grupperingar. De individuella personligheternai ett lag & mindre viktiga én
gruppens homogenitet. Lenk (i Railo, 1971) h&dvdade dock att ett lag kan prestera mycket vél
trots inre konflikt och att heterogenitet bidrar till gruppdynamiken. Men konflikter maste |6sas
i grunden och inte bara pa ytan. Annars riskerar laget att fallaisar. (Railo, 1971) Inom sport
och idrott & resultaten mer konkreta an i foretagsvarlden. Ett mal ljuger inte och darmed blir
lagarbetet mer belonande. | foretaget & malen ofta mindre tydliga och det personliga
engagemanget ar inte altid lika stort som bland idrottsmén.

Inom €litidrotten koncentrerar trénare och tavlande oftast pa det som &r positivt och inte
det som & fel. Grunden till detta &r att kroppen memorerar rorelser och koncentrerar man sig
pa det som & fel, kommer den felaktiga rorelsen att uppméarksammas och dérigenom
memoreras automatisk, trots att malet & det motsatta. Darfor ligger fokus pa det som &r bra
och hur saker ska forbéttras. (Unestahl, 1981) Men for att kunna forandra arbetssétt och
tillvagagangssétt infor tévling, kravs det medvetenhet om eventuella problem och orsaken till
dessa. Forst nar medvetenheten och forstaelsen finns, kan forandringen paborjas (Railo,
1984). Detta kan jamforas med Sandberg och Targamas (1998) teori om
kompetensutveckling, dar forstaelsen & nyckeln till forandring och forbéttring. Likasa Senge
(1993) talar om medvetenhet om problem och dess verkliga orsaker.

For ett lag att prestera optimalt kravs gladje, gott humér, motivation, variation,
uppmuntrande till varandra och frén ledaren, samt gruppens stod till varje enskild. Tranaren
har en viktig roll i att skapa den rétta balansen och se till att varje enskilds behov
tillfredsstélls. Det kraver stor kdnnedom om lagmedlemmarna och deras bakgrund, men &ven
en god portion sjavinsikt fran trénarens sida. En annan viktig uppgift som tranaren har, &r att
se till att malen &r realistiska, men ansprakskraven far inte sankas for mycket, da det kan fa
negativa konsekvenser genom att de téavlande inte ser anledning att anstranga sig langre.
(Railo, 1984) Aven detta kan appliceras pa foretag, da de &r i lika stort behov av att
medarbetarna mar va och att organisationens mal och visioner & realistiska, men an dock
motiverande. Vikten av att definiera och omformulera mal sa att det hela tiden finns négot att
strava efter tas upp av bl a Peters och Waterman (1982) samt Gilson et a (2001).

Inom idrottspsykologi talar man om anspanningsgrad. Det & den kdnsla av spanning som
en idrottsutvare kanner infor en tavling. Personer med hdg anspanningsniva behtver sianka
pressen lite, vilket kan uppnas genom att sénka malséttningen fore och under téavlingen. De
som har en &g anspanningsniva kan tvartom behdva hoja malséttningen for att 6ka pressen
och uppna rétt anspanningsgrad. Erfarenhet medfor ofta en dkad anspéanningstolerans. Det kan
forklara att erfarna och framgangsrika lag borjar forlora, nar anspanningsgraden blir for |&g.
(Railo, 1971) Denna teori kan jamféras med Senges (1993) idé om kreativ spanning, som
utgor den kallatill energi, som krévs for att stréva mot visionen.

Gilson et al (2001) beskriver i begreppet "flow” ett flode av information och hjalp mellan
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medlemmarna i organisationen. Det minner om kompetensoverforing pa ett subtilt plan i den
dagliga kontakten. | de hodgpresterande organisationerna som Gilson och hans kollegor
studerade sa var just "flow” en av delfaktorerna, som bidrog till organisationens varaktiga
framgangar.

Det finns méangder av andra likheter, sava som olikheter, mellan organisationsteori och
idrottspsykologi, men de ovan utvalda far tjanstgora som smakprov.

3.2 Kompetens

Ordet kompetens brukar i vara ordbocker forklaras med orden skicklighet och duglighet, men
aven behorighet och erforderliga kvalifikationer (Nordstedts Uppslagsbok, 1992). Det &r
formagan att klaraav en uppgift som ar vasentlig.

En annan definition & "formagan att framgangsrikt (enligt egna eller andras kriterier)
utfora ett arbete, inklusive formagan att identifiera, utnyttja och om mgjligt, utvidga det
tolknings-, handlings- och vérderingsutrymme som arbetet erbjuder” (s 11, Ellstrom, 1992).
Per-Erik Ellstrom (1992) delar upp begreppet kompetensi fyra olika dimensioner: fardigheter
— s.k. psykomotoriska faktorer, som fingerfardighet och handlag, kunskaper — vilka utgors av
kognitiva faktorer, som formagan att 16sa problem och fatta beslut, motivation — bestaende av
affektiva faktorer, d v s vilje- och kanslomassiga forutséttningar som paverkar engagemang
och vérderingar och till sist, mojligheter — de faktorer som utgors av géavfortroende och
savuppfattning, samt samarbets-, ledarskaps- och kommunikationsforméaga.!

Vidare kan kompetens delas upp i individuell kompetens och organisatorisk kompetens.
Den organisatoriska kompetensen anses ha en vidare innebord enligt Ekstede och Leonard-
Barton (i Docherty, 1996) och bestdr av medarbetarkompetens, strukturkapital och
kultur/vérderingar. Medarbetarkompetens & varje individs kompetens. Strukturkapital kan
beskrivas som den kunskap och kompetens som finns kvar i en organisation nér de anstéllda
gatt hem. Exempelvis dokumenterade arbetsrutiner, management-, bel6nings- och
utbildningssystem. Kultur och varderingar genomsyrar hela organisationen och paverkar
instéllningen till bl. a kunskapsutveckling. Det &r efterstravansvéart att larandet och
utvecklingen av kompetens sker pa alla tre plan, for att ha en chans att paverka attityder och
varderingar i organisationen.

Begreppet k&rnkompetens forekommer ofta i samband med organisatorisk kompetens.
Detta begrepp karaktériseras av fyra egenskaper: den ska vara koncern- och
foretagsomfattande, varaktig i tid, forvarvad genom tilldmpning och konkurrensfokuserad.
(Docherty, 1996)

Nér det talas om organisatorisk kompetens berdrs forr eller senare organisatorisk
inlarning. Organisatorisk inldarning bygger pa individuell inlarning, som overfors till andra
individer i en organisation. Det handlar darfor i htg grad om kommunikation. Nér individuell
inléarning kommuniceras till andra personer och dessa bdrjar tillampa och utnyttja de nya
erfarenheterna och insikterna, skapas organisatorisk inlarning. Men individuell inlarning ar
inte en garanti fOr att organisatoriskt |&rande skapas. Organisatoriskt |&rande sker i tre stadier:
individuellt, sedan kollektivt och dlutligen organisatoriskt (Docherty, 1996). Individuellt
larande innebdr att individen Okar sin kompetens, kollektivt l&rande innebér ett forandrat

Foretagsekonomiska institutionen Ekonomihogskolan Lunds Universitet Magisteruppsats HT-2002



Kamilla Norrman Kompetensaspektensroll i kampen om att bli hdgpresterande 34

tankande inom t ex en arbetsgrupp, som kommer till uttryck genom foréandrade
handlingsmonster och rutiner. Organisatoriskt larande sker forst nar det! férandrade tankandet
ocksa leder till ett annorlunda forhdlIningssétt och forandrade vérderingar. (Docherty, 1996)
Det ligger till grund fér &ndrade rutiner och system, som leder till en forandrad slutprodukt.

En forutsdttning for att individer ska lara sig & feedback och utrymme for att testa nya
metoder och idéer, d v s utrymme for fel och misstag. Tollestad (2000) pépekar véardet av att
behalla vissa varderingsskillnader, som skapar en viss discensus, da total homogenitet verkar
hammande pa bade kreativitet och larandet. En larande organisation kénnetecknas bl. a av att
man tidigt upptacker problem och korrigerar dessa, plus att organisationen standigt forbéttrar
befintliga arbetsmetoder och utvecklar nya, samt kontinuerligt arbetar med utveckling av
affarsidéer och strategier. (Bruzelius & Skérvad, 1995)

3.2.1 Kompetensutveckling

Sandberg och Targama (1998) utgar fran ett tolkande perspektiv, vilket medfor att de anser att
det enda sittet att kunna paverka och utveckla kompetensen hos en individ bygger pa
forstdelsen for sambandet mellan forstdelse av  arbetet och faktisk kompetens.
Kompetensutveckling bygger enligt detta synsitt pa forandring av forstdelsen av arbetet.
Svarigheten med kompetensutveckling &r att definiera vad som utgor ménsklig kompetens i
utforandet av ett visst arbete och hur den kan goras synlig. Grunden for kompetensutveckling
enligt Sandberg och Targama &r att ledningen forstar att det & medarbetarnas forstaelse av sitt
arbete som maste paverkas, for att uppna en forandring i arbetsutforandet. Endast nar
ledningen forstar detta samband kan kompetensutvecklingen paborjas.

Forstéelse & grunden for larande i arbete. Larande betyder i det hé&r sammanhanget att
kunna forstd "samma’ arbete pa ett kvalitativt annorlunda sétt. Hur man angriper larande
situationen paverkar resultatet. For att fa till stand ett larande som leder till en forandrad
forstéelse kréavs reflexion. Det finns tre typer: savreflexion, reflexion genom dialog med
andra och att 1asa forskning pa omrédet. (Sandberg & Targama, 1998) Aven Ellstrom (1992)
pekar pa vikten av reflexion som ett nodvandigt villkor for kompetensldrande. Han menar att
det bor skapas ett utrymme for reflexion i den dagliga verksamheten. Personalen maste ges
mojligheter att sdval distansera sig ifran, som kritiskt granska det dagliga arbetet. Det kan ske
i mindre grupper och gérna med en handledare. Reflexion kan innebara att medlemmarna
diskuterar och kritiskt granskar verksamhetens mal, dess underliggande vérderingar eller
graden av 6verensstammel se mellan handlingsplaner och utforda handlingar.

Gemensam forstaelse & grunden for kollektiv kompetens och dess utveckling. Kollektiv
kompetens skapas och utvecklas genom socialisation. Socialisation ar kollektivt [arande, som
sker genom processer dar ala i en grupp eller organisation & involverade. Den kollektiva
kompetensen framodlas, forfinas och bibehdls, tack vare en gemensam forstéelse, som
kontinuerligt skapas och aterskapas. Den kollektiva kompetensen kan betecknas som en
kultur, ett system av gemensamma symboler, som representerar centrala aspekter i
arbetsutforandet. Allariter, ritualer och ceremonier i en organisation hjéper medlemmarna att
utveckla, forma och uppratthalla en gemensam forstaelse av sin situation. Medlemmarna delar
varderingar och forestallningar om verkligheten. Kollektivt |&rande handlar om forandring av
de gemensamma symbolerna. (Sandberg & Targama, 1998)

Enligt Sandberg och Targama (1998) finns det fyra olika typer av kompetensutveckling:
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» Kompetensforstarkning

Praxisutveckling inom ramen for radande kultur
» Kompetensfornyelse

» Kulturféréndring

Kompetensforstarkning innebar att den befintliga kompetensen forbéttras. De fardigheter
och kunskaper som individen besitter forfinas, men det sker inom ramen for den kompetens
som individen besitter. Denna form bygger pa explicit larande inom den existerande
forstaelsen, som varjeindivid har.

Praxisutveckling inom ramen for radande kultur & en implicit form av larande, som &ven
den sker inom ramen for den befintliga forstdelsen. Detta sker pa organisationsniva.
Arbetsprocedurer férbéttras, system av olika slag byggs ut eller férenklas, men ingenting
forandrasi grunden.

Kompetensfornyelse & en form av explicit larande paindividniva, dar individens forstaelse
av arbetet forandras och leder till en kvalitativt annorlunda kompetens. Den nya forstaelsen
skapar en utveckling av kompetens utanfor de befintliga ramarna.

Kulturforandring sker pa organisationsniva och & en typ av implicit |arande. Detta l&rande
medfor forandringar i de grundléggande véarderingarna som skapar organisationens kultur och
paverkar hela organisationen. Kulturforandring leder till en ny forstéel se bland medlemmarna
och en ny kollektiv kompetens.

(Sandberg & Targama, 1998)

Enligt Sandberg och Targama (1998) krévs ett konsultativt forhallningssétt fran ledningens
sida, dar ledning via forstéelse skapar ett konsultativt ledarskap. | praktiken kan
kompetensfornyelse och kulturféréndring ske genom att det skapas larprocesser i
verksamheten. Detta kan uppnas genom handledning, "learning by doing” (autentiska
workshops etc.), reflekterande praktik, problembaserad inlarning och stimulans av aktivt
sokande efter kunskap. Det handlar framfor allt om att leda utifran en bottom-up-princip till
skillnad fran den klassiskt rationella top-down-principen. Ledningen bor utgd ifrén
medarbetarnas sétt att forsta sitt och foretagets arbete. Det kan uppnas genom 6ppen och érlig
dialog och interaktion mellan handlande och tankande. For att skapa en kreativ dialog ar det
stimulerande med manga olika asikter. Genom metaforer och gestaltningar av framtiden
kommuniceras véarderingar och visioner. Framfor annat har visionen en stor roll i att forena
dlai ett gemensamt stravande mot gemensamma mal. Visionen bor vara en utmaning, ha en
rik innebord och ha attraktionskraft. Genom studiebesok och externa impulser, stimuleras
innovation och nytdnkande. (Sandberg & Targama, 1998)

En annan viktig del i arbetet mot att skapa kompetensfornyelse och kulturforandring &r att
ingtitutionalisera ifragaséttandet, att |3ta reflexion vara en del av vardagen. Vidare ar att
foredra en tolkande ansats framfér en analyserande och dérigenom 6va sig i omvérldsanalys
och strategiskt ténkande. Ledningen bor @ven betrakta varje individs forutsdttningar, den
nuvarande forstaelsen och skapa individuella I6sningar. For att klara av alt detta & det
nodvandigt for ledningen att kartlagga den egna forstael sen, vilket kréver stor salvkannedom
och sjavinsikt, men dven konstant ifragaséttande. Slutligen &r det ytterst viktigt att alla olika
budskap och belningssystem gar hand i hand. (Sandberg & Targama, 1998)
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Ellstrém (1992) diskuterar de krav som bor stéllas pa en arbetsplats utformning for att den
ska framja larande och kompetensutveckling bland medarbetarna i deras dagliga arbete. De
kan sammanfattas som foljande:

« mal, men ocksa utrymme for att reflektera éver och kritiskt prova uppstallda mal
o arbetsuppgifter med hdg larandepotential

* en organisationskultur som stédjer och uppmuntrar |érande

* enintegration mellan informellt l&rande i arbete och planerad utbildning
 organiseraverksamheter for bade produktion och for larande

Ett vanligt problem med kompetensutveckling & att det satsas oproportionerligt stora
resurser pa olika kurser och foreldsningar. Detta trots att den “synliga’
kompetensutvecklingen endast utgor ca 10% av larandet. De Ovriga 90% &ger rum i det
dagliga arbetet, ofta utan att det uppmarksammas. N&r tgarder for kompetensutveckling
diskuteras brukar endast den synliga kursdelen uppmérksammas. Det &r viktigt att kunskapen
om vardagsinlarningen okar, sa att den kan bli sa effektiv som majligt och kan fokuseras pa
sadans som ligger i linje med verksamhetsmaen och skapa mervarde for kunder och déarmed
tjéna organisationen. Framférallt handlar det om att integrera informellt larande i arbetet med
planerade utbildningar. (Ellstrém, 1992)

Det & &aven av betydelse att ga igenom kompetensomrade for kompetensomrade och
avgora vilket larande som bor vara individuellt, kollektivt, respektive organisatoriskt med
koppling till omvérlden. Onskvarda kompetensprofiler bor kunna &skadliggoras for bade
individer och grupper. (Docherty, 1996)

Sammanfattning

Kompetensutveckling handlar om utveckling pa ett individuellt, sdval som organisatoriskt
plan. Det handlar om att utveckla nya forméagor och tatill sig nya kunskaper, for att omvandla
dem i sitt arbete. FoOr att uppna en djupare kompetensutveckling maste forstaelsen av arbetet
forandras. Det kan ske genom interaktion mellan individer, reflexion och dppen dialog. Det
informella larandet utgdr den storsta delen av kompetensutveckling. Kompetensutveckling ar
ett viktigt led i att skapa en larande organisation. | en l&rande organisation ror det sig om ett
livslangt larande och &r inte begransat till perioder av utbildning, utan & en standigt pagaende
process. Kunskap blir idag snabbt fordldrad och ny kunskap tillfors standigt, darfor maste
ocksa organisationens kunskap standigt utvecklas i forhallande till omvarlden. Resurser maste
satsas pa investeringar av kunskap och inte pa konsumtion av kunskap. | en larande
organisation tillvaratas de anstélldas kunskaper. Syftet &r att utveckla och bibehdla en miljo,
som framjar inlarning pa alla nivaer.

3.2.2 Kompetensover foring

Ordet & en sammansdttning av begreppen kompetens och Overforing och kan ges olika
innebord. Ses begreppet som larande sa finns en mangd teorier om och metoder for |arande.
Detsamma gdller kommunikation och overforing. Fokus kan &@ven laggas vid kulturen i
organisationen, som ocksa har en stark teori- och metodbildning. Kompetensoverforing kan
beskrivas med hjélp av Lofstrom och Ortenblad (1998), som en férandring av beteende, vilket
forfattarna ser som fardighetstraning. Fardigheter & ndgot som individen forvarvat och som
sedan blivit en gélvklar och etablerad del av personens vana att |6sa problem. Det som
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Overfors vid kompetensoverforing & en uppfattning for att klara av att utféra en viss uppgift.
Det kan jamforas med Sandberg och Targamas (1998) forstaelsebegrepp inom
kompetensutveckling.

Stein (1996) har i intervjuer med foretagsledare undersokt vad de anser vara de priméra
syftena med kunskapsspridning, som kan jamféras med kompetensoverforing. For det forsta
kan det konstateras att kunskapsspridning gor att den befintliga kunskapsmassan inom en
organisation blir storre. Fler personer |&r sig det som endast ndgra fa kunde innan. Det innebar
dock inte att det utvecklas ndgon ny kunskap. Kunskapsspridning ckar sannolikheten for att
kunskap utvecklas, men minskar aven beroendet av personer med unika kunskaper. Stein
(1996) pavisar i sin undersokning att kunskapsspridning sker framférallt fran personer som &r
erkant kompetenta. Daremot ar det ingen av de intervjuade som namner att de systematiskt
|&ter de som misslyckats, sprida sina erfarenheter kring vad som gick fel.

Kompetensoverforing & precis som kompetensutveckling en del av begreppet larande
organisationer. Individuell inlarning & en forutséttning, utan att vara en garanti, for att
organisatorisk inlarning ska komma till stand (Senge, 1993). Kompetensdverforing kan
handla om den dagliga 6verféringen av kunskap och erfarenheter mellan medarbetare, men
kan &ven betyda ett mer strukturerat arbete for att tillvarata kunskap for framtida referenser
och nyttjande. | dagens kunskapsorienterade samhélle har det blivit enklare och enklare att
soka efter kunskap och tillgangen pa kunskap i olika form & néast intill obegransad.
Svérigheten ligger snarare i att salla den méngd av tillganglig kunskap, som finns att tillga
For foretag handlar det om att kontinuerligt dokumentera speciell kunskap, som kan vara
viktig i framtiden, men &aen att skapa utrymme for erfarenhetsutbyte i! den I6pande
verksamheten.

Det finns olika sétt for att mojliggora kompetensoverforing i det dagliga arbetet. Bland
annat ar det viktigt att uppmuntra kommunikation mellan avdelningar, genom projekt over
avdelningsgranser. Mentorskap & ett annat viktigt verktyg for att skapa kunskaps- och
erfarenhetsoverforing. Overféringen sker b&de fran den &dre till den yngre och tvértom.
Nyforvarvad information fran kurser och seminarier bor spridas av deltagare till sina
medarbetare, bade pa avdelningsméten och mer informellt pa fikarasten. Information kan
aven spridas via intranétet och email. Arbetsrotation eller byte av verksamhetsmiljo kan vara
nyttigt, men det & viktigt att det finns tid for att hinna bygga upp fortroende mellan
manniskor och relationer som bestar, sa att sjalva rotationen har effekt &ven pa lang sikt.
Dessutom bor olika former av sociala aktiviteter uppmuntras da det verkar starkande pa
gruppandan och sammanhallningen, vilket ofta leder till storre Oppenhet och fortrolighet.
(Kline & Saunders, 1995)

Det finns inte s manga teorier om just kompetensoverforing, utan ofta behandlas amnet
som en del av kompetensutveckling eller 1arande organisationer. Da mycket av grundteorier

och antaganden delas med kompetensutveckling, finns det ingen anledning att vidare férsoka
utveckla @mnet.

3.3 Sammanfattning och kritik av valda teorier

De dominerande faktorerna som tas upp i nastan ala bdckerna & manniskans betydelse,
organisationens betydelse som helhet och kompetens pa bada nivaer. De flesta teorierna
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Overensstammer med varandra, med undantag for en del variationer. Teorierna kring
hogpresterande organisationer har mycket gemensamt med teorier om kompetensutveckling
och kompetensoverfoéring. Kopplingen dem emellan & uppenbar. For att ndrma sig en
hogpresterande  nivd, dar prestationsformagan & pa topp, kréavs en standig
kompetensutveckling pa bade individ- och organisationsniva Det talas mycket om enkelhet
och begransad storlek pa bade arbetsteam, avdelningar och organisationer i stort. Fokus och
overskadlighet foresprakas av ala.

Peters och Waterman (1982) representerar det rationalistiska perspektivet med en
dvertygelse om foretagsledningens mdjligheter att paverka medarbetarnas varderingar och
géva foretagskulturen. De beskriver en "top-down" strategi for implementeringen av visioner
och foretagskultur. Sandberg och Targama (1998) utgér fran ett mer forstael se baserat synsétt,
dér individens forstaelse av sitt arbete &r utgangspunkten for all utveckling och forbéttring. De
talar mycket om kommunikation och reflexion, som ett led i forandringsprocessen. Utfallet av
undersokningen i "Peak Performance" (Gilson et al, 2001) visar att det framforallt & en
valfungerande organisation som utgor nyckeln till framgang. Den visar dock att en
valfungerande organisation byggs upp 6ver lang tid och kan inte skapas pa négra fa ar. Det
handlar om livdanga relationer mellan manniskor, dar fortroende och tillit utgor
grundpelarna. Det & 1 familjeliknande relationer som Oppen dialog och uppriktighet ar
troligast att fa utrymme och respekteras.

Bade "In search of excellence" (Peters & Waterman, 1982) och "Peak Performance"
(Gilson et al, 2001) bygger pa studier av hogpresterande organisationer. Foretagen som Peters
och Waterman studerade hade varit pa Fortunes lista 6ver de 100 basta foretagen i Amerikai
fleradr. Men manga av foretagen existerar inte eller finns inte med pa den listan langre. Trots
en langvarig framgangsperiod tog det slut for vissa av foretagen och andra blev omsprungna
av sina konkurrenter. De hogpresterande idrottslagen som Gilson och hans kollegor studerade
hade alla varit dominerande inom sin sport i minst ett decennium eller altsedan sin start. Men
aven dessa organisationer som verkade vara oslagbara hamnade i problem av olika slag bara
ett ar efter att studien avslutats. Det leder till att de faktorer som identifierats som avgorande
for foretagens och organisationernas framgang kan ifragaséttas.

En kritik av teorierna som namnts tidigare, & att de ala utgdr fran ett vasterlandskt
perspektiv. Alla studier som bygger pa dessa teorier och utférs av manniskor med till grunden
samma varderingar, bidrar till att bibehdla instélningen till damnet. Var forstaelse sétter
ramarna for hur vi tolkar materialet och vilka slutsatser vi drar. Det finns inget bevis for att
studier genomforda i andra delar av varlden t ex i Asien, hade resulterat i en annorlunda syn
pa begreppet hogpresterande organisationer. Jag kan endast spekulera kring utfallet av en
studie utford av manniskor och i lénder, med andra grundl&ggande vérderingar.

Salva teorikapitlet kan uppfattas som onddigt |angt, men jag har inte velat korta ner och

sammanfatta de olika teorierna alltfor mycket. Ambitionen har varit att ge lasaren tillrackligt
med information for att bilda sig en god uppfattning om de @mnen som berors.
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4 EMPIRI

Empiriavsnittet bygger pa den kvalitativa undersokning som genomforts med chefer inom I T-
och telekombranschen. Kapitlet borjar med en redogorelse for information som erhallits
genom intervjuer med tre utvalda personer, for att sedan Gverga i en presentation av den
kvalitativa under sbkningen.

Den primérdata som jag samlat in under arbetets gang &r av relativt stor variation. Tanken &r
at en del av materialet ska utgdra bakgrundsinformation till @mnet hogpresterande
organisationer och kompetens, for att pa s sitt ge en djupare mening a den kvalitativa
undersokningen. Dessutom ska informationen tjdna som en del av basen for diskussionen i
kapitel 5. Forhoppningsvis verkar informationen &en som balans och komplement till de
teorier som presenterats i féregaende kapitel.

4.1 Hogpresterande utifran ett personligt per spektiv

Hér foljer utdrag ur tva intervjuer med tva elitidrottsutdvare. Den ene utGvar en lagsport pa
professionell nivd, medan den andra & olympisk silvermedaljos i faktning. Avslutningsvis
redogors for Per-Olov Stroms syn pa hogpresterande organisationer.

4.1.1 Stade de France — ett framgangsrikt rugbylag

Francois Mounier & rugbyspelar i det franska elitlaget Stade de France. Han beréttade om
varfor de varit sA framgangsrika och hur lagarbetet var uppbyggt. Forst och framst
poangterade han att gruppen, laget, altid ar i centrum och inte de enskilda individerna. Mellan
laget och trénaren pagdr ett standigt utbyte, dar trénaren har en centrd roll i att vara saklig och
rakt pa sak, spanningsreducerare, lyhord, ingripa nér det behdvs, fatta beslut och pressa
spelarna till sitt yttersta. Da spelare pa den hér nivan spenderar hela dagarna med
schemalagda aktiviteter, forutom den fysiska traningen, tillbringar spelarna den storsta delen
av sin vakna tid tillsasmmans. Det medfor att det bildas starka band och vénskapsrelationer,
som i sin tur leder till en familjekansla. Laget umgas dven pa sin fritid och semester,
tillsammans med sina familjer och flickvanner. Alla spelare delar engagemanget for sporten
och de lever ut sin drom att vara professionella spelare, som de flesta burit pa sedan unga &r.

Manga av spelarna har andra arbeten vid sidan av, &ven om det &r begransat. Francois't ex,
arbetar som konsult hos Accenture, men arbetar endast halva torsdagar och hela fredagar,
forutom nér de spelar bortamatch och lamnar Paris redan pa fredagen. Att ha en annan
sysselséditning bredvid, anser Francois nyttigt for de som soker en djupare intellektuell
stimulans, men &ven de som vill ha lite distans till rugbyn och kanske skapa sig en framtid
efter rugbykarriaren.

Francois pdpekar skillnaden mellan sporten och foretagslivet. Han uttrycker det genom det
enkla pastaendet: "Ett mal ljuger inte och ar konkret och verkligt". Tydligheten och framfér
alt att alla vet vad de ska gora och vad de andra gor ar styrkan i sporten. Det & inte bara
spelarna som vet vad de ska gdra utan &ven tranaren, assisterande tranare, massor m.fl. har
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viktiga uppgifter. De ska se till att det inte finns ndgra ursakter for spelarna att inte tréna eller
prestera sitt allra basta. De ser till att det finns material och utrustning i alla situationer, sa att
negativ paverkan pa grund av det undviks. Bortamatcher planeras sa att resan till orten sker
dagen innan om det & en lang resa, sd att alla har en chans att vila och bli fokuserade. Det &r
inte som i de l&gre divisionerna da bussen avgar kl. 0400 ibland och frukosten bestar av
spaghetti for att ge tillrackligt med energi.

Lagandan bidrar till att alla skoter sig genom att de héller koll pa varandra, om nagon roker
far den personen betala en straffavgift till lagkassan, om nagon pratar i mobiltelefon under
traning sa galler samma sak o sv. "Det gar inte att maska och komma undan med det infor
lagkamraterna." Laget fungerar &ven som stéttepelare nar nagon gar igenom en svar period i
livet eller stér infor ett svart val av bade personlig och professionell karaktér.

Dadet ror sig om en lagsport arbetar alai laget mot ssmma mal och det & laginsatsen som
réknas framfor individuella prestationer. Det ger en trygghet i situationer av individuella
misstag och delad gladje nér laget vinner. Individuella misstag hanteras direkt efter en match,
for att undvika att det blir en ké&llatill dispyter. Rak och 6ppen kommunikation rensar luften i
situationer da ndgon begatt ett fel. Att bega ett speltekniskt misstag & naturligt och fokus
ligger pa att lara sig av misstaget till nésta gang. Men ddligt beteende i form av onddigt vald
eller fult sprék pa plan sesinte med blida 6gon och kan bestraffas.

En stor del av tréningen bygger pa granskning av videoinspelningar frén matcher och
traning, dar teknik och strategi gas igenom bit for bit. Att forsta och kunna lasa spelet &r en av
de viktigaste aspekterna for ett framgangsrikt lag. Motstandarlag studeras innan match, for att
spelarna ska léra sig deras monster och strategier och for att hitta deras svagheter. Spelarna
dvasi att ava lagga upp spelkombinationer och spelstrategier och & med och paverkar den
fysiska traningen. Varje spelare har en anpassad traningsplan, dér de individuella svagheterna
och styrkorna beaktas.

Hansyn tastill bade laget som helhet och till individerna, som utgor |agets byggstenar.

4.1.2 Faktning pa toppniva

Uppsatsen handlar framst om lag- och grupprestationer, men intervjun med Valérie Bernard
ger en intressant inblick i elitidrottsutévarens vardag. Valérie blev silvermedaljos pa sommar-
OSi Atlanta och végen dit praglades av mycket mer an bara hard tréning.

Enligt Valérie handlar topprestationer till 80% om mental installning. Har en idrottsutdvare
inte ratt installning s& kan ingen tréning i vérlden skapa toppresultat. En viktig del i att bli
framgangsrik & det ma som efterstréavas. Mdlet bor vara klart och tydligt, realistiskt och
Overensstdmma med ens personliga forutsattningar. Det bor aven vara férhandlingsbart och
regleras allt efter som.

Misslyckanden ska ses som en erfarenhet och leda till utveckling och forbéttring. Det &r
grunden i arbetet med att na framgang. Traningen kraver kontinuerlig dialog med tranaren.
Forberedelserna infor ett stort mésterskap praglas av maldefinition. Médlet ska kunna
forknippas med ett slutgiltigt datum, vara anpassat och métbart. Det finns en rad olika faktorer
som bor integrerasi arbetet med att utforma ratt mal.
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» tidigare resultat - frivillighet
o diagnos over styrkor - dtrategi, politik

och svagheter - miljo (familj, trénare,
* mede till forfogande arbetdliv et c)

Vaéie tdar om tre typer av mad: 1) forbétring av maximat en eler tva
tekniker/rorelser per & 2) forbattring av sitt bidrag till lagets framgang som helhet och 3)
individuell framgang. For att uppna det valda mdlet finns det tva typer av faktorer, paverkbara
och icke-paverkbara. De paverkbara faktorerna utgors av relationen med trénaren, livsstil och
material. Bland de icke-paverkbara faktorerna finns fysiken, d v s kroppen, publiken, domaren
och stress. Da det & omgjligt att kontrollera de icke-paverkbara faktorerna, far idrottsutévaren
lagga extra mycket tid pa att se till att de faktorer, som man galv rader dver, & pa topp.
Lyckas den tavlande med det, kan &ven oftrutsedda héndelser hanteras utan att riskera
nederlag. Nyckeln till framgang &r att alltid vara 100%-igt forberedd.

Efter silvermedaljen har Valérie borjat arbeta heltid och uttryckte sin tillfredsstéllelse dver
hur stor nytta hon har av sin erfarenhet, som toppidrottskvinna, i sitt arbetsliv. Malen finns
dar, om &n inte lika tydliga i alla lagen, men oftast handlar det om att vara pa topp.
"Verksamheten i ett foretag fungerar nastan identiskt, samma drivkraft — att vara bast, samma
tillvagagangssatt — individuellt eller i grupp och &ven samma problematik — hantering av
nederlag och misslyckanden, av framgang och av extrema situationer."

Enligt Valérie utgors grunden till framgang av att alltid vara val forberedd och val utrustad
for ala eventualiteter. Det uppnds pa basta sétt genom att observera, vakomna, bel6na,
kommunicera, vara érlig, beharska, definiera en taktik och att vara reaktiv och opportunist.
Hon papekar dock att forberedelser kan vara bade en styrka och en svaghet. Styrkan ligger i
att vara va forberedd och att ha forutsett olika scenarion. Svagheten uppstar nar
forberedelsernagar i altfor liten detalj.

4.1.3 Per-Olov Strém — managementkonsult med sportig bakgrund

Per-Olov Strom & numera konsult och arbetar tillsammans med tva andra konsulter i Centrum
for Hogpresterande System. Han har tidigare varit trénare och forbundskapten for handboll pa
elitniva och utnyttjar de erfarenheterna i sitt arbete som konsult. En av de viktiga grunderna
for att skapa ett hogpresterande system enligt Per-Olov & formégan att utnyttja de
individuella skillnadernai en grupp. Inom framgangsrika idrottslag utnyttjas varje individuell
spelares specifika formagor. Kombinationen av varje spelares talang och skicklighet skapar
lagets framgang. Det & samspelet mellan spelarna som mojliggor framgang.

Bakom framgangsrika idrottslag finns alltid skickliga trénare och ledare. En fordel inom
idrotten & de métbara och tydliga méalen, som inte kan missforstas pa samma sétt som i
foretagsvarlden. Ett lag som stravar efter att vinna ligan eler att bli vérldsméastare, delar
samma vision och arbetar mot samma mal. Tranaren har som uppgift att motivera sina spelare
och setill att de ramar som satts atfoljs. Samma angreppssatt kan implementerasi foretag.

Tillsammans med sina kollegor har Per-Olov Strém studerat vilka faktorer som gor vissa

lag och ledare framgangsrika. De har kommit fram till att trovardighet och tydlighet ar
nyckelfaktorer i ett optimalt |edarskap.
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For att foretaget ska uppnd samma maximala utnyttjande av varje individs formaga och
speciella talang, som inom idrotten, krévs det medvetenhet om vilka formagor och talanger de
olika medarbetarna besitter. Déarefter krévs ett trovardigt och tydligt ledarskap. Tydlighet
skapar trygghet istéllet for osdkerhet och trovardighet skapar fértroende. For att uppna bade
tydlighet och trovardighet behovs effektiv sortering. "Med sortering menar jag formagan att
dela upp tankar och kénslor, pa ett satt som leder till tydligare kommunikation med andra och
darmed en okad forstaelse." For att uppna en effektiv sortering i sitt ledarskap, sdval somii sitt
privatliv behovs ramar, som skapar struktur.

Per-Olov Strom talar om ramkompetens. Med det menar han en ledares formaga att sétta
ramar utifran den befintliga situationen som ska underlatta arbetet med att na de mal som har
satts. Ledarens roll & att sedan se till att spelarna/medarbetarna haller sig innanfor dessa
ramar och hjalpa dem for att klara av detta. Det & viktigt att ramarna sétts utifran de ma man
vill uppnd Vidare fordras en medvetenhet om vilka ramar som préglar ens eget liv och
aktuella situation, sa att anpassning av ramarna blir mojlig. "Att skapa tydliga ramar for sig
galv handlar inte bara om att tka sin professionella formaga, det ar ett led i att fa battre
kontroll Gver sitt privatliv. Genom att ha kontroll éver sitt privatliv skapas sjalvfortroende
och det hjalper till att 6ka trovardigheten for ledar skapet utat."

For spelarna, sdval som foretagets medarbetare och foretaget som helhet, innebar effektiv
sortering ett Okat fokus. Ett okat fokus, mojliggor storre individuellt ansvar, men framférallt
innebar det effektivare arbete mot ett specifikt mal. For att kunna ta ansvar maste man veta
vad man skata ansvar for. Genom vaformulerade och situationsanpassade ramar kan kunskap
och forstéelse 6kas hos varje individ. Forstéelsen bidrar till okat individuellt ansvar och
individuell frihet, som i sin tur bidrar till att 6ka motivationen och att skapa handlingskraft.
For laget och foretaget innebér det 6kad dynamik och prestationsférmaga.

4.1.4 Sammanfattning

De tre intervjuerna ovan ger dels en direkt redogorelse for olika element i elitidrottares liv,
dels visas det néra sambandet mellan dlitidrott och foretagsekonomi. Erfarenheter fran
idrottsvérlden ger de intervjuade kunskaper som de anvander inom foretagslivet. Den mentala
och kénsomaéssiga delen utgor en stor portion av de faktorer som samverkar under tréning
och tavling. Det samma galler i ett foretag, &ven om det inte talas om det pa samma Sétt.
Disciplinen, som en dlitidrotter maste leva efter, kan i hog grad utnyttjas i arbetslivet. Det
handlar om att definiera ma och strava efter att uppna dem. Det innebér ocksa att bevara
fokus pa det som & relevant och viktigt for att uppna malet. Att vara férutseende och vél
forberedd pa alla situationer.

4.2 Kvalitativ under sbkning — samtal med for etagsledar e

Den kvalitativa undersokningen bygger pa intervjuer, som till sin form mer liknar samtal &n
intervjuer. Syftet med intervjuerna var att 6ka fa ta del av foretagsledares syn pa amnet
hogpresterande foretag och kompetens. Grundfragan var inriktad pa svarigheten med att bli
hogpresterande och kompetensaspektens roll, som delfaktor. Magruppen for dessa intervjuer
var foretagsledare i IT- och telekombranschen. Av tio féretag, som valdes ut sSlumpmassigt
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via www.itforetagen.se, valde sex personer att delta. Fem av de sex & VD for foretaget |
fraga, eller Sverige/Norden-ansvariga. Endast en av intervjupersonerna & HR-chef och utsags
som lamplig svarsperson av VD:n. Alla de intervjuade & man, vilket aterspeglar branschen i
stort. De som inte svarade hanvisade till tidsbrist och det faktum att de aldrig stéler upp pa
intervjuer av det hdr slaget. Utforligare redogorelse for och kritik av undersokningen har
behandlats i metodavsnittet.

4.2.1 Vad ar hogpresterande for etag?
Mal och fokus

|déerna och asikterna kring vad hogpresterande foretag &r eller kan vara var likartade hos alla
intervjuade. Framforallt ansdgs det vara foretag som &r ledande i sin sektor eller marknad och
& avsevart béttre an sina konkurrenter. Det ansdgs dven vara foretag som overtréffar snamd,
ar efter &. Det talades mest om hogpresterande utifran ett rationalistiskt installt fokus, dar
ekonomiska termer dominerade. Men en annan definition var "...foretag som genom sin
affarsidé klarar att géra kunderna sa nojda att det genereras avkastning i dverkant" (Barge
Grauli). Fragan om ur vems synvinkel hogpresterande foretag definieras, togs upp. Dar
papekades skillnaden mellan aktiebolag, med aktiedgare som forvantar sig avkastning pa sina
investeringar, och publika foretag, som har andramal &n att tjana pengar. De anstélldas aspekt
berérdes med utgangspunkt i trivsel och salvforverkligande, som motivation for att utfora ett
bra arbete. En av de intervjuade papekade vikten av respekt for varje individ, som grunden for
en optimal arbetsmiljo.

Att sitta mal som & aggressiva men samtidigt realistiska, framhavdes av ala intervjuade,
som en viktig grund for att uppna hogpresterande. Bland annat namndes kravet pa diskussion i
foretaget, om varfor det finns till, dér varderingsbasen fértydligas och framtidsvisionen
definieras gemensamt. En viktig aspekt ansags vara fokus och formagan att véalja bort det som
foretaget inte & bra pa " Man kan inte vara hogpresterande pa allt” (Per-Erik Brundin).
Foretag i dag ansdgs ha problem med granser, dar altfor manga forsoker vara med inom
altfor olika sektorer, vilket leder till minskat fokus och sdmre prestationer inom varje
specifikt omrade.

Optimal organisationsformaga var en annan viktig faktor, som togs upp. Hela
organisationen maste fungera for att foretaget ska vara framgangsrikt. Fran strategiplanering
till utférande maste det finnas samarbete och alla delar i organisationen maste vara med och
arbeta mot samma mal. Det upplevdes som en svdrighet att manga foretag inte lyckas
organiserasig parétt sit och att fran A till B s brister det pa vagen.

L 6pande uppfdljning och anpassning for att moéta forandringar i omvérlden, ansags mycket
viktigt. Anpassning av mal, sa att de & i paritet med verkligheten, verkade vara ett problem
som de flesta bevittnat. Svarigheten med att skapa optimism infor framtiden och som foljd
sétta orealistiska mal, ansags vanligt. Benchmarking var ett begrepp som namndes av en av de
intervjuade och som framhdlls som mycket viktigt. Séava instdlningen att strava efter att bli
béttre i forhdllande till konkurrenterna och standigt folja upp och hoja prestationskraven
ansags betydande. Affarsidé togs upp, som en viktig del i att skapa langsiktigt ténkande och
medvetenhet om var foretaget & pa vag. Dar kom kommunikation pa tal, som ett avgorande
verktyg for att formedla afférsidé och andra tankar, men aven for att skapa en dynamisk
process, dar olika &sikter utgdr grunden.
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Kompetens och handlingskr aft

Det talades mycket om rétt folk, med rétt kompetens, som en av de priméra faktorernartill att
bli hogpresterande. Men det handlade mindre om facklig kompetens och mer om mansklig
kompetens. Det papekades att &ven om det finns ett 30-tal personer med rétt utbildning och
erfarenhet, s kanske endast tvatre stycken passar in i foretaget med hansyn till deras
varderingar och personlighet. Darfor &r rekryteringsprocessen mycket viktig. Det racker inte
att titta pa manniskors CV, utan den personliga delen &r den viktigaste. Handlingskraft var ett
annat uttryck som anvandes av flera. De menade att det & for mycket prat och fina ord, men
for lite handling fran ledningen sida. Att kunna "...agera och utnyttja den information som
framkommer i medarbetarsamtal”, ansdg Berge Grauli vara en styrka som hogpresterande
foretag besitter.

Det pdpekades i samband med kravet pa erfarenhet att nyutexaminerade inte har en chans
att klaraav den enorma uppgift som det innebdr att bli chef for andra manniskor. Alla behdver
skaffa sig egna erfarenheter fran arbetslivet innan man i tréder rollen som ledare. Med facit i
hand sd kunde en del konstatera att det var en av orsakerna till varfor IT- och
telekomforetagen gick i konkurs i sddan hast, da manga av dem hade unga nyutexaminerade
"grabbar” sittandes pa hogsta stolen. Dessa oerfarna méanniskor hade ingen mojlighet att
tackla alla problem, som pl6tsligt uppstod. Med det ville man inte séga att erfarna chefer hade
klarat av krisen, men kanske hanterat den annorlunda.

Uppkdp

Det talades &en om problemet med stora internationella sammanslagningar, som paverkar
lokala chefers roll i stor utstréackning. Flemming Jespersen uttryckte sin frustration dver att
tappa autonomi och befogenhet: "Fran att vara hogst ansvarig, sa blir man nagon form av
mellanchef, som maste rapportera till andra chefer. Inga stora beslut eller forandringar kan
goras utan deras godkannande. Det medfor brist pa flexibilitet och motivation att ta tag i
problem lokalt. Dessutom tappar chefen trovardighet infor sina anstallda. Direktiven kommer
helt plotsligt fran ndgon annanstans och som lokal chef & det svart att visa sitt fulla
engagemang for nagot som man inte galv varit med att besluta om. Da blir det hart nar
omgjligt att overféra en positiv installning bland medarbetarskaran, att motivera dem. En
chef maste ha befogenheter, annars ar han ingen chef."

L edarskapet i fokus

Ledarskapet var en av de faktorer som behandlades mycket. Tydligt ledarskap och inte minst
ett enhetligt ledarskap. Att ha rétt ledare i toppen, ansdgs avgorande for utvecklingen av
foretaget. Ledarens roll beskrevs som den som sétter kursen och som motiverar de anstéllda.
Det poangterades dock att en ledare kan fungera som drivkraft och motivationskélla i ett
foretag upp till 35-50 personer. Med andra ord, sa lange den personliga andan rader. Men nar
foretaget vaxer galler det att fa fler ledare, som delar rollen. N&r det blir fler ledare & det
oerhort viktigt att ledarna & av samma "typ”. "Varje chef maste leda sin grupp mot samma
mal, annars blir det problem.” (Olle Holmgren)

En del menade att det hanger pa vem foretaget rekryterar. "...méanniskor gar inte att géra om
och ledaregenskaper et ¢ kan inte goras om eller laras och inte personligheten heller. Darfor
maste foretaget rekrytera manniskor som passar in fran borjan och har den erfarenhet som
kravs for att utfora arbetet." (Flemming Jespersen)
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Intressant var att ledarens roll framhédvdes mycket kraftigt av ala intervjuade. Det ansags
av en del att kollektiv ledning inte fungerar i praktiken och att méanniskor har ett behov av en
ledare, en person de kan relateraftill. For att skapa framgang och dynamik behdvs en toppchef,
som injicerar energi och skapandeanda och som har formagan att dverfora det till resten av
organisationen. Har kommer storleken pa foretaget upp igen och som namnt tidigare kréavs det
andra insatser av en ledare for ett stort foretag an i ett litet. Det &r viktigt att vara medveten
om vad som hander med organisationen nar ett foretag vaxer. En karismatisk och
entusiasmerande ledargestalt, som motiverar anstéllda i ett mindre féretag, har inte samma
effekt pa medarbetarna i ett internationellt storforetag med tusentals anstallda. Det namndes
daremot att séttet att tilltala medarbetare & avgodrande for teamkénslan och att alla borde
tilltala varandra med samma respekt, som man sjav vill bli tilltalad. "Ledaren maste kunna
matcha olika avdelningar och olika forutsattningar, i sitt sitt att tala och agera. For att klara
av det krdvs erfarenhet, som mgjliggor anpassning till varje situation och att kunna
kommunicera pa ratt satt." (Flemming Jespersen)

N&got som inte berdrdes i storre utstrackning var kundens roll i sammanhanget. Det var
endast en av intervjupersonerna, som berérde kunderna som en viktig faktor i arbetet med att
bli hogpresterande. Per-Erik Brundin framhévde att foretaget maste samarbeta med bade
leverantdrer, kunder och i vissa fall konkurrenter for att bli hdgpresterande. Kundernas smak
och &sikter ansdg han vara en oumbérlig kala till information for foretaget. Information som
varje foretag, som strévar efter att bli htgpresterande, maste ta vara pa.

4.2.2 Kompetens sedd uppifran

Kompetens delades upp i flera delar. En variant var att kompetens bestér av kunskap och
formagor och & den samlade formagan att utrétta en arbetsuppgift och astadkomma resultat.
En annan definition, som framfordes av flera, var att kompetens bestar av kunskap och social
eller ménsklig kompetens. Kunskap kan ses som facklig kompetens, vilken erhalls genom
utbildning. Dennaform av kompetens utgor verktyg i arbetet. For att kunna anvanda verktyget
kravs erfarenhet, som ger kunskap om hur verktyget ska implementeras.

Erfarenhet ansdgs utgora en del av den sociala eller manskliga kompetensen. Det & den
sociala kompetensen som utgor individens instdllning och varderingar och péaverkar
individens beteende. Bade facklig och social kompetens bildar individens totala kompetens.
En av de intervjuade namnde kompetens som en av de faktorer som paverkar kulturen i
organisationen.

4.2.3 Kompetensutveckling enligt VD

Kompetensutveckling ansdgs bestd av en individuell och en organisatorisk del, dar den
organisatoriska utvecklingen bor framjas. Nojda medarbetare utfor ett béttre arbete, sa darfor
& det viktigt att tillgodose deras behov, sdval som organisationens. Idag ansags utrymmet for
personlig utveckling ndgot begrénsat p g a det ekonomiska laget. Kompetensutveckling
beskrevs som det standiga arbetet med att ha den kunskap och de formagor som kréavs for att
leverera till kunden. Att tatill sig ny information, lagra den och utnyttja den i foretaget. Den
organisatoriska kompetensutvecklingen handlar framst om att foretaget tar till sig rétt
information med hansyn till verksamheten. Att lyssna aktivt och inte passivt, poangterades.
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Barge Grauli var en av dem som ansdg att kompetensutveckling & en oandlig process.
"Utbildning & en never ending story. Ett aktivt arbete med sina kunskaper. Att kontinuerligt
arbeta med bli battre, bli bast." Han menade att det handlar inte bara om traditionell
kompetensutveckling, utan det handlar om att konstant forbéttra allt man gor, helatiden. "Alla
kan bli béattre och en forbattring pa 1-3% pa alla plan, bland alla individer, innebér en enorm
forbattring av organisationen som helhet och av dess verksamhet. En forbattring med enorm
konkurrenskraft." Enligt Berge Grauli uppnas forbattring genom att informera, kommunicera
och utbilda. Det & nodvandigt att foretaget véjer de basta medarbetarna, som vet och kan
informera, kommunicera och motivera.

I nterna utbildningar

Stor tonvikt lades vid interna utbildningar och informell kunskapsutveckling. Konferenser och
externa kurser ansdgs av en del ha gétt till 6verdrift och att en viss hysteri skapats under
hogkonjunkturen, dar alla, oavsett behov, deltar i alla kurser. Interna utbildningar bor framst
arrangeras sa att de medarbetare som har nagon form av specialistkunskap eller erfarenhet, |ar
ut till de andra. Det ansags dven ha stor betydelse att ha |6pande internutbildningar om kultur,
varderingar och foretagets framtid. Det hjé per till att skapa en kdnsla av tillhérighet. Interna
kurser och arrangemang foresprakades i hog grad framfor externt inhyrda specialister. Det
poangterades dock att det beror pa situationens krav. Framforallt framhavdes vikten av att
utnyttja den befintliga kompetensen maximalt. Den storsta delen av kompetensutveckling
ans3gs ske |6pande i den dagliga verksamheten.

Kompetensutveckling beskrevs aven som formagan att 1&ra sig av fel och misstag. De
organisationer som &r framgangsrika lér sig av sina misstag och utnyttjar erfarenheten, medan
mindre framgangsrika foretag inte drar lardom av misstagen. Det &r altsa inte bara en fraga
om att tolererafel och misstag, utan &ven en fragaom att laraav dem.

I ndividens kompetens

Vissa ansdg att vid personlig eller individuell kunskapsutveckling handlar det for foretaget om
att hjdlpa individen hitta sina styrkor och att utveckla dem. Det &r viktigt att det fors samtal
med individen och att utvecklingsdtgérder utarbetas tillsammans. "Eftersom individer
motiveras av olika saker, kréavs en viss anpassning, men det far inte bli orattvist. Daremot ar
det meningslOst att strava mot total jamlikhet i kompetensutvecklingen” (Olle Holmgren). En
del av styrkan &r just att anstélla méanniskor med olika kompetens, som i sin tur kréver olika
kompetensutveckling. De individuella skillnaderna menade de flesta vara en forutséttning for
en naturlig process av utbyte mellan de anstdllda. Enligt de flesta handlar det &ven om att
acceptera individens egenskaper och begransningar och inte pressa alla mot toppen. Varje
niva behtver hanteras, utan att alla ska vara experter inom diverse omraden. " Foretaget maste
lara sig att séga ng och att kunna precisera behovet. ...olika typer av avdelningar eller
verksamheter har olika behov." (Per-Erik Brundin) En del avdelningar kan ha enormt utbyte
av att gora studiebestk hos leverantorer och pa sa sétt oka sin forstéel se for deras och sitt eget
arbete, samt for helheten. Medan andra snarare behover ordna interna workshops eller skicka
anstallda pa expertkurser.

Exempel pa kompetensutvecklande atgar der

De flesta av de intervjuade var néjda med det kompetensutvecklingsarbete som existerar pa
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deras foretag och endast nagon Onskade att det fanns storre fokus pa rétt saker.
K ompetensutveckling i form av 6kad forstael se for forandringar i omvarlden togs upp som ett
omrade som behdver utvecklas.

Bland de kompetensutvecklande atgarder som beskrevs derfanns bl. a regelbundna
medarbetarsamtal, som i vissa fall kompletterades med en psykisk hasoprofil, for att sékra
medarbetarens mentala hdlsa. Medarbetarsamtalen handlar i forsta hand om att fa
medarbetarens syn pa sin situation och framtidsplaner, men dven pa 6nskade utbildnings- och
utvecklingsomraden. En av de intervjuade namnde gapanalyser, som ett instrument for att
synliggora vad for slags kompetens varje individ behdver utveckla. Uppféljning och feedback
till medarbetaren & en viktig del av medarbetarsamtalen och det handlar om bade ris och ros.
Annan typ av kompetensutveckling som anvands & internutbildningar pa nya arbetsposter
eller vid nya arbetsuppgifter. Det skapar en trygghet for individen och underl&ttar att arbetet
blir utfort parétt sétt, fran start.

De mindre foretagen anvander sig av aktiviteter for hela foretaget, vilket inte bara fungerar
kompetensutvecklande, utan &ven dkar gemenskapen och trivseln. Viktigt i gava arbetet med
kompetensutveckling ansdgs det vara att insatserna &r traffsakra och att pengar spenderas pa
det som foretaget verkligen behover. Samtidigt papekades att foretaget bor stodja individer,
som vill utvecklas inom olika omréden for sin egen skull. Det kan handla om att bidra till
kvallskurser eller dylikt. FoOr att vara tréffsakert i sitt kompetensutvecklingsarbete krévs det av
foretaget att karnkompetensen identifieras. Karnkompetensen beskrevs som den faktor som
paverkar kassaflodet. "Det &r viktigt att tydliggora vilken kompetens som behovs for
morgondagen, vilken kompetens som inte behdvs och vilken kompetens som behdvs men inte
gor galva." (Per-Erik Brundin)! Allt dettai forhalandetill verksamheten.

Aven om kompetensutveckling ansdgs viktigt for arbetet med att bli hogpresterande,
papekade flera av de intervjuade att det har betydelse vilken bransch foretaget befinner sigii. |
en mogen bransch ansags inte forandring och utveckling lika viktigt som i en ung bransch.

4.2.4 Kompetensoverforing enligt VD

| grunden beskrev de flesta kompetensoverforing som kompetens som 6verférs mellan
personer. Det ansags éven vara alla situationer dar det skapas forutséttningar for larande och
dér fler &n en person l&r. En speciell beskrivning av kompetensoverforing gavs av Berge
Grauli: "...alla borde ha en back-up". Att det alltid finns ndgon som kan ta ens plats, ifall
nagot skulle handa, som har samma kompetens och kunskap om arbetsuppgifterna. Det géller
inte bara chefer och ledning, utan alai organisationen. For att det ska varamgjligt att altid ha
minst tva personer, som kan alternera varandra, kravs information och dokumentation. Det ar
viktigt att lagra information |6pande och att ha tydliga arbetsdeskriptioner, diagram och annan
typ av latoverskadlig information. Vidare handlar det om att kontinuerligt formedla
information och kunskap, bade formellt och informelit.

En &sikt var att det & chefens uppgift att se till att kompetensen & utspridd pa olika
personer och att det finns klara och tydligaroller, safolk kan tavid, ifall det behdvs.

Kompetensoverforing i praktiken

En naturlig form av kompetensdverforing, som beskrevs, var tvarfunktionella team. Genom
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att fora samman ett antal personer fran olika avdelningar och med olika kompetens, med syfte
att 16sa nagot problem, skapas en naturlig plattform for kunskaps- och erfarenhetsutbyte.
"Tvarfunktionella team leder till att individer 1&r saker av varandra, som de kanske aldrig
hade trott att de kunde ha nytta av." (Jiri Otta) Deras kunskaper och erfarenheter appliceras
och implementeras, pa for dem helt nya sétt, vilket leder till utveckling av bade kunskap och
forstéelse. Aven projekt av olika slag kan ha samma funktion och de flesta ansdg att projekt,
som arbetsform, & att foredra Dessutom pdpekades vikten av att systematisera
tvarfunktionellt arbete och anvanda projekt i den I6pande verksamheten.

Ett av foretagen anvander sig av manatliga moten, da en leverantor bjuds in och fér berétta
om den sidan av verksamheten. Pa s sétt skapas Okad forstaelse for helheten och ens eget
arbete hamnar i en kontext och far stérre mening

Kompetensoverforing via Internet var det en blandad installning till. En del ansag Internet
och framfor allt intrandt som en behandig och smidig informationsspridare, medan andra hade
sina tvivel om hur effektivt det egentligen &. De som tvivlade pa intrandt, som
kompetensdverforingsmedium, menade att manga medarbetare aldrig laser nyhetsbrev eller
annan information och att det darfor & bortkastad tid. Men de flesta hade en positiv
instalIning och framhall att det handlar om instéllning och vana att utnyttja bade Internet och
intrandt pa ratt satt. Att ha tillgang till information via Internet och intranét, mojliggor att
varje medarbetare kan soka efter specifik kunskap pa egen hand, |&sa den och anvanda den,
oavsett om den som besitter kunskapen & hans ndrmsta granne eller arbetar i ett annat land.

Kommunikation

Det mesta av kompetensoverforing ansdgs ske i den dagliga verksamheten, utan stérre
planering eller systematik. | de flesta foretag beskrevs det réda en oppen kultur, vilket
mojliggor kunskapsutbyte dver verksamhetsgranserna. Den dppna kulturen skapar en allman
kénsla av att dela med sig av sina erfarenheter.

Den populéaraste formen av kompetensoverforing ansags vara direkt kommunikation mellan
manniskor. Framforallt informella méten, som t ex frukost- eller fikapauser, men aen mer
organiserade former, som gemensamma lunchmoten en gang i veckan, dér veckans handelser
tas upp och diskuteras och nagon haller ett kortare foredrag om ett aktuellt tema eller
problem. .

Deéaldrei centrum

De &ldre i foretagen ansags utgora en enorm kélla till kunskap och framfor allt erfarenhet.
"Aldre &r varda guld, men inte idag i vastvarlden. Man har tappat insikten om de gamlas
vardefulla erfarenhet som inte kan fas pa nagot annat. Det finns ingen respekt for de aldre
idag och de unga hgjstill skyarna." (Flemming Jespersen) De insikter och livserfarenhet som
de dldre besitter & ovarderliga och kan inte ersittas, darfor borde det satsas mer pa att
tillvarata deras kompetens och sprida den bland de 6vriga medarbetarna. Flemming menade
aven att de adres ineffektivitet kompenseras av deras erfarenhet. Tack vare den undviker de
att gora misstag, som kréver tid och resurser.

Alla var 6verens om att nagon form av strukturerad kompetensoverféring & extra viktigt i

foretag dar kunskap utgor den primara tillgangen och dér anstéllda kan lamna ett stort tomrum
efter sig, vid uppségning, pensionering eller annan form av avgang.
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4.2.5 Svérigheterna med att bli hogpr ester ande

Det namndes tva typer av faktorer, som & avgdrande for ett foretags framgangar i langden.
Den ena typen av faktorer kan inte kontrolleras eller paverkas i ndgon storre utstrackning,
medan den andra typen utgors av faktorer som foretaget v réder 6ver till viss del. Bland de
icke-paverkbara faktorerna namndes konjunkturer, samhalsstrukturer, smak- och
modesvéangningar, omséttning av folk p g alivets gang, samt tur. Dessa faktorer slar hart mot
foretag och kan endast marginellt paverkas, snarare handlar det for foretag om att vara
forutseende och forbereda sig pa béasta mojliga sétt.

De faktorer som foretagen styr eller kan paverka ar allt som har med deras verksamhet att
gora och vilka méanniskor som tas in i organisationen. Det svéra ansags vara sava
implementeringen av de faktorer, som i princip varje féretag idag har hort talas om. Det
handlar om affarsidé, vision och strategi, saval som foretagets varderingar och kultur, men
aven klassiska effektivitets mal och avkastning. Orsaken till varfor det & sa svart att uppna ett
hogpresterande tillstand, verkade vara @&nnu svérare att definiera. Oftast angavs komplexitet
som det stora problemet. Verkligheten & mer komplex och problemen mer komplicerade an
vad som beskrivs i olika managementlitteratur, enligt manga. " Avsaknad av 6dmjukhet infor
svarigheterna leder till att en eller ett par faktorer utpekas som nyckeln till framgang, sa
snart ett foretag visat prov pa framgangsrik anvandning av just de faktorerna." (Per-Erik
Brundin)

L edar skapsproblematik

Ett konkret svar om orsaken till svarigheterna var att for manga ledare & "daliga ledare”.
"...for manga ledare som ar sma man. Manniskor som har behov for sjalvhavdelse och bara
sin egen karriar och som inte informerar, kommunicerar och motiverar tillrackligt. §alvinsikt
saknas. Foretagsvarlden har tagit for |tt pa att man kan lara sig att bli ledare och for stora
arbetsuppgifter 6verlamnas at for unga och oerfarna personer. Det har lett till dalig
management, runt omi hela varlden." (Barge Grauli)

En annan aspekt pa |ledningsproblemet uttrycktes av Flemming Jespersen, som poangterade
svarigheterna med att sitta samman en ledningsgrupp, med de egenskaper som krévs, for just
det specifika foretaget. Att hitta ledare av samma typ, nér foretaget vaxer, behovs for att
bibehalla varderingar och arbetssétt i hela verksamheten. Svarigheterna att finna ledare med
samma véarderingar och instdllning leder ofta till en kompromiss, som fungerar, men som
aldrig kan skapa en hogpresterande organisation. Kompromissen leder till en altfor splittrad
bild av ledningen, vilket aterspeglasi hela organisationen. Olika problem uppstar bl a med att
sétta granser och att skapa gemensammamal att stréva mot.

Revirtankande

En teori som understryker problemen med altfor karridrsinriktade manniskor var
svarigheterna med revirtankande. "Det handlar om revirpink pa alla nivaer. Forsta vaningen
gentemot hogsta vaningen, kontor inne i centrum gentemot kontor ute i Solna, lokalkontor
gentemot huvudkontor, Sverigeansvarig gentemot Europaansvarig o s v." (Jiri Otta). Ett
konstant revirtankande hindrar manniskor fran att handla optimalt och det borde vara
managementfunktionens uppgift att se till att det fungerar. For att undvika revirtankandet
krévs mer "teambuilding”. Det har inte bara som funktion att skapa en béttre sammanhallning,
men &aven att skapa utbyte mellan gamla och unga, som i sin tur leder till ett optimalt

Foretagsekonomiska institutionen Ekonomihogskolan Lunds Universitet Magisteruppsats HT-2002



Kamilla Norrman Kompetensaspektensroll i kampen om att bli hdgpresterande 50

utnyttjande av allas kvalitéer.
Utbrandhet

Ett problem som berdrdes av en av foretagsledarna, var dagens folksukdom — utbréndhet.
Bakgrunden till detta oerhorda problem ansdgs vara bristen pa forstaelse for att medarbetare
inte & maskiner. "De som arbetar hart och satsar helhjartat, belénas idag med annu mer
arbete. De duktiga medarbetarna borde fa ledigt da och d&, sa att de far tid till familj och
vanner. SA att de mar bra. Nojda och glada medarbetare presterar béttre och vetskapen om
att effektivitet och val utfort arbete premieras med ledighet och fritid, motiverar aven andra.”
(Flemming Jespersen)
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5 DISKUSSION

Det har kapitlet gnas at diskussion kring teori och empiri i forhallande till varandra. Malet
ar att anknyta till syftet med uppsatsen och polemisera kring de olika teorierna med hjalp av
informationen fran den kvalitativa undersokningen. Diskussionen syftar till att skapa ett
underlag at slutsatserna som presenterasi det avslutande kapitlet.

For att underlétta for |&saren och skapa en bra 6verskadlighet, & diskussionen upplagd pa
samma sdtt som teorikapitlet, med huvudpunkterna hogpresterande organisationer,
kompetens, kompetensutveckling och kompetensoverforing. Varje avsnitt delas in i ett antal
underrubriker utifrén fokus pa specifika faktorer.

Dessutom behandlas definitionen av hdgpresterande organisationer under en egen punk.

Litteraturen som presenterats i uppsatsen har till funktion att dels skapa en bred bakgrund
for okad forstaelse av de amnen som behandlas och dels att utgora diskussionsunderlag.
Teorierna daterspeglas till viss del i svaren fran den kvalitativa understkningen.
Foretagsledarna har 1ast en hel del management litteratur och deltagit pa diverse management
kurser och deras idéer och asikter i amnet bygger pa en forening mellan teorier de tagit till sig
och erfarenheter fran verkligheten, sadan de uppfattar den. Deras svar utgor en del av grunden
till diskussionen och slutsatsernai det avslutande kapitlet.

5.1 Hogpr ester ande or ganisationer
Mal och fokus

Amnet hogpresterande organisationer verkar vara ett amne som studeras och definieras i
teorin, men som saknar samma bredd och forstéelse i praktiken. Den stérsta medvetenheten
om vad hogpresterande innebér verkar finnas inom dlitidrotten. Dar har bade tranare och
aktiva en klar och tydlig bild av vad som krévs for att bli bast. Arbetet & mer mamedvetet
och inriktat pa att bli hogpresterande. | foretagsvérlden & inte malen dltid lika klara och
tydliga och arbetet &r inte lika malinriktat. Problem inom idrottsvarlden uppstar framst nar
idrottslagen och deras organisationer borjar drivas som foretag. N&r pengar och vinst blir ett
fokus istallet for idrottsframgangar, forandras attityden och karnan i verksamheten. Den
grundlaggande familjekanslan byts ut mot egoism och alienation. Detta &r ett problem som
inte tas upp av teorin i storre utstréckning. !Vinstfokuserad verksamhet, med tydliga men rent
ekonomiska ma verkar vara oftrenligt med hdgpresterande organisationer i ett langre
perspektiv. Tydligamal och fokus ar inte alltid en forutsattning for framgang.

Medvetenhet om problemet tycks inte vara tillrackligt i alla situationer och fortfarande
verkar manga foretag ha problem med just malbilden och ett malmedvetet arbete. Trots att det
bade i teorin och i praktiken talas om fokus och resultatinriktat arbete, namns sallan atgarder
for att fa alla i foretaget att gora sitt basta. Inom idrottsvériden blir en spelare som inte
presterar utbytt av ndgon annan. Visar man inte upp bra resultat hamnar man pa béanken eller i
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b-laget eller sa blir man inte utvald till diverse internationella sportevenemang. Utifran detta
perspektiv framstar idrottsvarlden som mycket hard och kanslokall. Men det &r ett klart och
tydligt budskap &t vilket hdll spelarnalidrottsmannen ska stréava. Kanske & det omgjligt att
applicerandgot liknande i foretagen, men fler incitament skulle nog inte skada.

Vision och affarsidé som en av grundernatill att skapa ett framgangsrikt foretag tas upp av
bade teoretiker och praktiker. Alla ar till synes Gverens om att de béda faktorerna &r av storsta
betydelse for att skapa mening och motivation & medarbetarna. Teorin utvecklar tankegangen
pa en hogre niva, men intervjuresultaten visar att det finns en medvetenhet om vikten av att
prata om varfor foretaget finns till och var man & pa vag. En for utspridd affarsidé som
saknar fokus anses ha negativ inverkan pa inriktningen och dven pa mamedvetenheten hos
medarbetarna. Nordstrom och Ridderstrale (1999) tar upp detta problem och poangterar starkt
att konglomerat och riskspridning, i form av olika affarsomraden, inte langre &r att foredra,
utan fokus & det nya slagordet. Peters och Waterman (1982) pdpekade redan i borjan av
1980-talet att uppkop av andra foretag skulle ske endast inom samma afférsomrade och endast
om kunskapen att skéta den uppkopta verksamheten redan fanns i foretaget. Trots det
praglades 1990-talet av internationella sammanslagningar och uppkdp, som alla syftade till att
skapa sa stora foretag som méjligt. Manga av uppkopen var inom helt skiljda affarsomraden
och svarigheterna med och effekterna av att ta dver ett annat foretag skapade stora problem,
som togs upp i bade media och politik.

Flera av de intervjuade menade att fokus pa det som foretaget ar bra pa ar avgorande for
framgang. Som Per-Erik Brundin uttryckte det: ” Man kan inte vara hogpresterande pa allt” .
For mycket olika sektorer och brist pa fokus ansags vara ett stort problem for dagens foretag,
dér stora internationella foretag fortsdtter att kdpa upp varandra. Dér handlar det inte om
fokus av produktionsart utan snarare om brist pa fokus av marknad — malgrupp. Olika lander
har olika kultur, smak och mode, men aven mer praktiska skillnader i lagar och regler. Ett
foretag som blir for utspritt kan l&tt forsvagas pa en marknad och sa sprider sig problemen
inom resten av foretaget. Dessa tankar och reflexioner fran foretagsledarna kan jamforas med
bade Per-Olov Stroms ramkompetens och Funky Business (Nordstrom och Ridderstréle,
1999). Dels handlar det om !att sitta ramar pa olika nivaer, dels handlar det om att inrikta sig
pa det som foretaget & riktigt bra pa Nordstrom och Ridderstrdle (1999) poangterar
nischverksamhet, som den nya formens framgangsstrategi, istéllet for att véxa och véxa och
forsoka behdrska manga olika marknader. Alla foretag kan dessvérre inte syssa med
nischverksamhet, sdvida det inte tolkas som att varje foretag speciaiserar sig pa endast en
produkt eller en enda komponent. Det skulle & andra sidan vara en altfor sarbar verksamhet,
beroende av en enda produkt. Om det gar daligt fér den sd hamnar foretaget direkt i problem
om ingen annan inkomstkallafinns.

Manniskan i centrum

| idrottsvarlden &r de aktiva i centrum, da resultat i sutandan hanger pa deras prestationer.
Organisationen kring de aktiva spelar en viktig roll i att méjliggora for de aktiva att uppna
topp prestationer. Alla stravar mot samma méal, men den avgorande faktorn & anda spelarna
gélva. Utan dem finns inga prestationer. Inom foretagsteori och foretagsvarlden talas det en
hel del om manniskan i centrum och medarbetarnas kompetens som den priméra tillgangen i
dagens kunskapssamhélle. En helt ny vokabulér har uppstatt och det har blivit valdigt popul art
at anvanda ord som "empowerment”, gdavstyrande grupper, individuella
kompetensutvecklings planer mm. Men det verkar vara svarare att implementera de nya
koncepten i praktiken &n vad teorin ger intryck av. Fortfarande talas det om problematiken
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med att omsatta ord i handling. Foretagsledarna hade flera synpunkter pajust detta. !

Intentionerna & sakert goda inom de flesta féretag, men det & svarare att férandra invanda
rutiner och manniskors arbetssétt och grundlaggande instélning an vad manga foretagsledare
tror. | teorin poangteras svarigheterna med att paverka och forandra manniskors
grundléggande varderingar. Samtidigt utelamnas svarigheterna for foretagsledar och chefer att
forandra sina grundléggande varderingar. Ofta star det bara att ledarskapet bor starta med sig
gava och darmed visa vagen for resten av organisationen. Bade Peters och Waterman
(1982), Nordstrom och Ridderstrale (1999) och Gilson et a (2001) tar upp behovet av en
ledarskapsgestalt som startar processen, en "inspirational player”. Om det kravs ett forandrat
ledarskap for att forandra resten av foretaget borde enligt mig storre energi laggas pa
omvandlingsprocessen av foretagsledare och chefer. Alltfor lite fokus och energi riktas mot
foretagsledarnas och chefernas personliga utveckling. Ledarna & méanniskor med samma
behov av kompetensutveckling som andra medarbetare. D& menar jag kompetensutveckling
paalaplan, bade kunskaps- och forstael seméssig.

L edarskapet i fokus

Teorin poangterar i storre utstrackning an foretagsledarna méanniskans betydelse for foretagets
framgang. Foretagsledarna hade genomgaende fokus instéllt pa ledare och ledarskapet, som
den avgorande faktorn. De talade om manniskans betydelse och vikten av att medarbetarna
trivs och & ndjda, men uppmarksamheten riktades anda i forsta hand pa ledarskapet som den
avgorande faktorn. Behovet av en eldgé i toppen, som startar hela processen med att skapa
framgang och bli hogpresterande, ansags grundlaggande. | stort sett alla talade om vikten av
en person pa ledarposition som har en idé, en vision och som lyckas férmedla den till andrai
organisationen. Dessutom & det viktigt for foretaget att hitta en sadan ledare.
Rekryteringsproblematik behandlas i bade teorin och av foretagsledarna. Ingen gar dock
narmare in pa hur ratt person identifieras. Eftersom det! inte handlar om uthildning,
studieresultat och andra métbara faktorer blir det svart for rekryterarna att avgora vem som &r
bast |ampad. Rekryterarens personliga uppfattning och egna vérderingar blir avgérande for
vem som rekryteras. Rekryteraren spelar pa det viset en huvudroll i foretagets utveckling.

En annan intressant faktor som berdrs av flera féretagsledare, men som egentligen bara
behandlas av Nordstrom och Ridderstrale (1999) & att foretag som vaxer bor anstédlla fler
ledare, som delar ansvaret och ser till att verksamheten kan fortskrida som tidigare. Att
anstélla fler ledare kan betecknas som rakt motsatt atgard till Peter och Watermans (1982)
instéllning att ledarfunktionen bor begréansas till ett minimum. Anda fram till 1980-talet var
hierarkiska och byrakratiska organisationer den priméra organisationsformen. Forfattarna fann
I sin undersbkning att de méastarforetag som de studerade préglades av betydligt mindre
hierarki och byrakrati. Med farre beslutsled okade effektivitet och personligt ansvarstagande.
Dessa faktorer & mycket viktiga och resultaten & bra. Det &r bara det att det trots allt verkar
finnas ett behov av ledare i verkligheten. Svaren i den kvalitativa undersokningen tyder inte
pa att det bor finnas mangder med chefer, utan framhéver vikten av sammatyp av ledare, som
tillkommer i proportion till foretagets storlek. Med samma typ av ledare menades ménniskor
med samma grundléggande véarderingar, som fran start kan arbeta at samma hal och pa
likvardigt satt.

Det var pafalande tydligt att ledarskapet ansags ha storst betydelse i foretagsedarnas

ogon. | litteraturen idag talas det mer och mer om autonomi och gélvstyrande grupper.
Ledarskapet behandlas i teorin som en del, utan att vara i centrum. Darfér var de intervjuades
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fokus pa ledare som en avgorande komponent for framgang intressant. Foretagsl edarna talade
av egen erfarenhet och var tydligt dvertygade om behovet av chefer och ledarskap. Det
innebar inte att de menade ett ledarskap av den gamla hart rationalistiska typen, dar
manniskan endast ansags varartill for att tjana foretaget. Nej, det verkade som om dei sin syn
pa ledarskapsbehovet kom néra Per-Olov Stréms s.k. ramkompetens (se punkt 4.1.3, for en
mer ingdende redogorelse), som kraver att en ledare satter tydliga ramar och ser till att ingen
gar utanfér. Men det handlade dven om att de ansdg att manniskan bestér av ledare och de
som behover ledas, utan att vara nedldtande pa nagot vis. Det & da viktigt, som Flemming
Jespersen ndmnde, att ledaren har befogenheter.

Det & inte sarskilt markligt att de intervjuade hade ett sa stort fokus pa ledarskapets
betydelse. For en foretagsledare & det naturligt att framhalla vikten av sin egen roll i
foretagets framgangar. Det handlar &ven om ett fokus som kommer av att kdnnedomen &r
storst om den problematik som beror ledarskap. Foretagsledarnas asikter bygger pa
erfarenheter i deras egenskap av just ledare och paverkar hela deras syn pa avgorande faktorer
for verksamhetens framgangar.

Storleken

Alternativet att verksamheter bor knoppas av och bilda egna foretag i takt med att det
ursprungliga foretaget vaxer, namns av bade forfattarna till Funky Business (Nordstrom &
Ridderstrale, 1999) och av tva av foretagsledarna. Genom att halla storleken pa en viss niva,
undviks flera av de problem som uppstér i storforetag. Aven om trenden i vérlden senaste &ren
har praglats av sammanslagningar och allt storre foretag, si har de aminstone haft ett
gemensamt fokus. Men de stora multinationella féretagen kanske inte & framtidens recept och
en hel del storforetag har drabbats valdigt hart av den senaste |agkonjunkturen. Det kan bero
pa for utbredd organisation, som ndmndes av en av foretagsledarna. Det marks aven att allt
mer produktion l&ggs ut pa underleverantorer och det skulle da gai linje med kravet pafokus,
som uppmérksammas av bade litteraturen och foretagsledarna.

Kommunikation

Kommunikation &r ett avgorande instrument for att formedla kunskap och vérderingar och
aven for att hantera problem och spdnda situationer. Alla forfattare som tagits med |
teoriavsnittet framhéver vikten av vafungerande kommunikation. Kommunikation &r
nodvandigt for kunskapsoverforing och for att formedla vision och vérderingar. De
intervjuade ans3g framst att genom kommunikation visas respekt och de menade &ven att
kommunikationen maste anpassas efter situation och malgrupp, for att budskapet ska na fram.

Inom idrottsvérlden poangterade bl. a Francois Mounier att kommunikationen mellan
tranare och spelare maste vara rak och tydlig. Problem diskuteras pa en gang och det kraver
en vafungerande, 6ppen kommunikation. | manga féretag kommer inte problemen upp till
ytan, forrén det & for sent och problemet vuxit till oproportionerlig storlek eller skapat en
avog installning for lang tid framover.

Vikten av att kunna lara av sina misstag, behandlas sdval inom litteratur som bland de
intervjuade. Att tillgodogora sig kunskap och erfarenhet som uppstar i samband med fel och
misstag & en grund for ldrande organisationer (Senge, 1993). Genom att tolerera misstag
skapas utrymme for innovation och kreativitet, vilket & en forutsditning for foretags
utveckling. Bland de intervjuade uppmarksammades inte innovationsférmaga och kreativitet i
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nagon storre utstrackning, men det framholls att misstag &r en betydelsefull kalatill kunskap
och utveckling. Inom idrottspsykologi papekas vikten av att trénaren och den aktive
koncentrerar sig pa det som &r rétt istéllet for det som &r fel (Railo, 1971). Fel i utférandet av
en teknik dvervakas konstant, men korrigeringen bestar till stérsta delen av att arbeta med det
som &r korrekt och bra. Nér ett fel identifieras riktas fokus pa hur det skakorrigerasistéllet for
det felaktiga. Men som Francois Mounier beréttade sa tas misstag upp och orsaken analyseras,
for att kunna undvika misstaget i framtiden. Det &r alltsd stor skillnad inom idrotten mellan
hur fel behandlas och hur misstag behandlas.

5.2 Kompetens

Den samlade bilden av vad kompetens innebér enligt foretagsiedarna, svarade till stor del till
de teorier som finns pa omradet. Dock & den teoretiska uppdelningen som bl. a Ellstrom
(1992) gor, betydligt mer utvecklad &n vad som framgick av foretagsledarnas svar. | den
kvalitativa undersokningen talades det om formagan att utrétta ett arbete, vilken bestod av
kunskaper, formagor, erfarenhet och social kompetens. Uppdelningen som gjordes mellan
individuell och organisatorisk kompetens & i linje med Dochertys (1996) teorier. Docherty
(1996) héanvisar till Ekstede och Leonard-Barton och deras tonvikt pa organisatorisk
kompetens, som de altsd anser viktigare for foretaget an individuell kompetens. Detta
papekades likasd i négra av svaren som framkom i den kvalitativa undersdkningen. Aven
vikten av att definiera foretagets karnkompetens togs upp av nagon av de intervjuade, vilket
ocksa svarar till Dochertys (1996) idéer.

Den generella uppdelningen av individuell kompetens i facklig och social kompetens, kan
ses som ett svar pateorier om single- och double-loop larande (Docherty, 1996). Den fackliga
kompetensen ansags besta av uthildning i forsta hand, vilket 6kar kunskap inom ett specifikt
omrade, men leder inte till nagon forandring i tankandet, vilket svarar till single-loop larande.
Medan den sociala kompetensen motsvarar double-loop léarandet, da den paverkar individens
varderingar och beteende och forandras i takt med att individen f& nya erfarenheter och
interageras med andra manniskor.

Over lag verkade foretagsedarna inrikta sig pa mer svarfangade former av kompetens. De
talade om emotionell och social kompetens. De pdpekade ocksa att studieresultat inte var s
viktigt idag, utan att personliga intressen och erfarenheter var betydligt mer avgorande for
rekryteringen av medarbetare. Det verkar vara populért att tala om EQ - emotionell intelligens
- och andra former av kompetens, vilket gar i linje med behovet av eldgdar och starka
ledarskapsgestalter. For att fanga medarbetarnas intresse och vacka deras engagemang kréavs
mer an utmarkta studieresultat. Det krévs karisma och férmaga att kunna dverforaidéer, skapa
motivation och engagemang och att vacka respekt och fortroende. En del av foretagsledarna
papekade att manniskor antingen & fodda ledargestalter och har formégan att leda andra,
medan andra inte har det. De menade ocksa att det inte gar att |adra nagon att bli en braledare
om formagan inte finns fran borjan. Det ansags vara ett problem att manga anser att det gar att
utbilda och utveckla ledarskapsformagor. Peters och Waterman (1982) representerar de som
tror att varderingar och foretagskultur gar att forandras uppifran, av foretagsiedningen. Det
skulle betyda att aven ledarskapsformagor gar att skapas. Sandberg och Targama (1998)
inriktar sig pa individens forstéelse av sitt arbete och utgar fran grundtanken att manniskans
grundldggande varderingar inte kan forandras annat &n genom erfarenheter och reflexion i
form av dialog med andra, samt studier av forskning. Enligt detta synsétt krévs det omfattande
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forandringar av personligheten innan kompetens kan utvecklas till nagot nytt. Férméagan till
ett framgangsrikt ledarskap kommer inte av utbildning, utan kommer inifran.

5.3 Kompetensutveckling

De teorier som framfors av Senge (1993) & pa en relativt hog filosofisk niva och handlar
valdigt mycket om psykologi och manskligt beteende. Men Senges grundtankarna kring
larande organisationer kan derfinnas bland svaren i den kvdlitativa undersokningen. Nér
Senge talar om “team learning” och behandlar vikten av kompetens- och kunskapsutbyte,
samt skapandet av vérderingar, kan det jamféras med de tvarfunktionella team och
projektgrupper, som nagra av foretagsledarna tar upp som ett viktigt led i
kompetensutveckling och kompetenstverféring.

K ompetensutveckling utifran Sandberg och Targamas (1998) forstaelse perspektiv kan till
viss del aerfinnas i de tankar som en del av foretagsedarna framforde om vikten av
utbildning om foretagets kultur och varderingar i ett led att Oka forstéelse for sitt arbete. Aven
okad kunskap om andras arbete och om omvérlden, ansags 6ka den generella forstael sen. Men
i det stora hela & det svart att hitta motsvarighet i praktiken, till Sandberg och Targamas
(1998) teori. Deras syn pa kompetens och kompetensutveckling verkar vara altfor avancerad i
dagdlaget for att kunnata over den dominerande synen i praktiken.

Senge (1993) & den som framfor andra talar om utveckling pa alla fronter genom mental
utveckling. En av de intervjuade framh&vde att kompetensutveckling inte bara handlar om att
utveckla kompetens "per se', utan ocksa bor inriktas pa att uppna forbéttringar pa ala
omraden. Forbattringar pa 1-3% ger enorm konkurrenskraft for foretaget i stort. Detta kan
jamforas med Senges (1993) teori om havstangseffekt och de sma detaljernas betydelse.
Genom att genomféra sma forbéttringar pa alla nivaer i verksamheten, skapas en otrolig
havstangseffekt och enligt Senge (1993) kan oanade resultat uppnas. Berge Grauli hade ett
fokus pa helheten och foretaget som helhet nar han talade om 1-3%iga forbéttringar.
K ompetensutvecklingen maste omséttas i praktiken i markbara forbéttringar. Senge (1993)
papekar vikten av att se helheten. | det har falet sdgs inte bara helheten utan &aven
verkligheten, sadan den uppfattasi foretaget. Kompetensutveckling maste naturligtvis leda till
forbéttringar annars & det meningslost. Jag tanker pa forbéttringar for bade individen och
foretaget.

Individens kompetens

Idag talas det inom teori sdval som bland foretagsledare om kompetensutveckling i form av
uppmuntran och stod fran foretagets sida nar medarbetare vill vidareutbilda sig eller studera
ndgot annat, rent privat. Genom att uppmuntra personlig utveckling skapas &ven
kompetensutveckling och framforallt positiva kénslor hos individen, vilket gagnar foretaget.
Peters och Waterman (1982) har fokus instdllt pa kompetensutveckling pa organisationsniva.
Det ska vara kunskapsutveckling som tjanar foretagets syften. Utvecklingen sedan dess, i
synen pa kompetensutveckling, mérks bl. a pa just instdlningen till icke direkt relaterad
kunskapsutveckling. Den typen som medfor ett mervarde pa ett kanslomassigt plan.
Installningen till kompetensutveckling paverkas dock kontinuerligt av foretagets ekonomiska
forutséttningar. Flera foretagsledare pdpekade att den pagdende lagkonjunkturen orsakat
omprioritering bland kompetensutvecklingen och en mer! &terhdlsam foretagspolitik.
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Foretagsledarna framforde &@ven vikten av att lyssna pd medarbetarna och att under
samarbete utveckla kompetensutvecklings planer, som &r anpassade till individen. Vikten av
att hitta varje enskild individs specifika talang och formagor poangteras av bada parter.
Dessutom framhavs betydelsen av att utnyttja den kompetens som redan finns i féretaget.
Uppfaljning och feedback pa en regelbunden basis, ansdgs av de flesta foretagsledarna som en
naturlig del i utvecklingsarbetet. Kompetensutveckling ansags framst ske |6pande i den
dagliga verksamheten. | likhet med Ellstroms (1992) tankar om att oproportionerliga resurser
spenderas pa utbildningar och kurser, ansdg flera av de intervjuade att kurser och seminarier
gatt till Gverdrift i popularitet, utan att alltid medfora ndgon dkad kompetens.

Att specificera vilken typ av kompetens som ar Onskvard for foretaget poangterades av
foretagsledarna. Docherty (1996) talar om medvetenhet om vilken kompetens foretaget har
behov for och utarbetandet av 6nskvérda kompetensprofiler. Vidare poangterar Docherty att
kompetensutveckling & en standig process som foretaget bor arbeta aktivt med. Sjdlva
processen maste kontinuerligt anpassas till forandringar i omvérlden och de forutséttningar
som réder. Aven detta togs upp av de intervjuade foretagsledarna. En av dem talade om
dagens behov av kompetens, den kompetens som inte behdvs och den kompetens som ndgon
annan ska sta for. Samma person uttryckte dven att hela kompetensutvecklingen &r en evig
process, som pagar pa olika nivéer hela tiden. En annan namnde just vikten av att kunna
identifiera vilken kompetens som behdvs och vem det beror.

Kompetensi samverkan

Bland foretagsledarna uttrycktes behovet for olika manniskor, med olika kompetens, som ett
led i att skapa dynamik. Detta foresprakas bl. a av Sandberg och Targama (1998). Fler
forfattare tar upp behovet av heterogena grupper for att 6ka innovation och kreativitet.
Tvarfunktionella team, som utnyttjar olika kompetens samtidigt och & skickliga pa att 16sa
problem och & hogst innovativa, & exempel pa fordelen med olika kompetens i symbios.
Projektgrupper och samarbeten av olika slag 6ver avdelningsgranser har blivit en vanlig
arbetsform idag. Detta arbetssitt foresprékas av flera forfattare, bl a Peters och Waterman
(1982) som ett led i att bli htgpresterande. Arbetsséttet bidrar till att vidhalla en hog niva av
kompetensutveckling i det dagliga arbetet. Inte nog med att det sker en traditionell
kompetensutveckling dar kunskaper utbyts, det sker @ven en utveckling pa ett betydligt
djupare plan. Manniskorna lar kontinuerligt av varandra och olika synsatt far utrymme och
bidrar till utveckling av asikter och grundlaggande installningar. Genom att olika véarderingar
mots skapas majlighet for forandringsprocesser att paborjas. Detta &r i enighet med Sandberg
och Targamas (1998) teori om kompetensfornyel se.

Samtidigt som heterogeniteten bidrar till kreativitet kan den skapa problem om altfor olika
asikter méts och gruppen inte klarar att hantera situationen. Inom idrottspsykologin talar man
om bade prestationer skapade ur harmoni och prestationer triggade av interna spanningar
(Lenk i Railo, 1971). Aven om projekt har blivit ytterst populdra ar det langt kvar innan
foretag har lart sig att utnyttja hela dess potential. Det utbildas dagligen projektledare och
olika kurser erbjuds av diverse konsulter. Men det tar tid att |éra sig hantera projekt effektivt
och 6vning ger fardighet. Det handlar derigen om den grundldggande forstaelsen hos
manniskor och deras invanda arbetsrutiner, som maste anpassas till de nya arbetsformerna. Vi
kommer déarfér troligen att se en positiv utveckling av projektarbetsformen i framtiden.
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5.4 Kompetensover foring

Definitionen av kompetensoverforing & likartad bade bland teoretiker och praktiker. Det
handlar om att Overfora kompetens mellan manniskor. Inom teorin finns dock fler
definitioner, som t ex Lofstrom och Ortenblads (1998) definition, vilken ser
kompetensoverforing som en férandring av beteende och anses vara en form av
fardighetstraning. Fardigheter & nagot som individen forvarvat och som sedan blivit en
galvklar och etablerad del av personens vana att l6sa problem. Det som Overfors vid
kompetensoverforing & en uppfattning for att klara av att utfora en viss uppgift. Denna
definition, som till stor del aterspeglar Sandberg och Targamas (1998) syn pa kompetens, har
inte &erfunnits bland de svar som den kvalitativa undersdkningen gett resultat till. Aterigen
kan det ifrégasittas om inte de nagot abstrakta definitionerna & for avancerade for vanliga
madnniskor i foretagen. Kompetensoverforing ses fortfarande i férsta hand som dverforing av
kunskap mellan méanniskor. Vadigt enkelt.

De intervjuade framholl i forsta hand vikten av 6verforing av specialistkunskap, saval som
nyttiga erfarenheter, som det priméra syftet med kompetensoverforing. De ddre i
organisationen ansags besitta ovarderlig kunskap, som bor tillvaratas innan de pensioneras.
Deras erfarenhet och gedigna kunskap inom verksamhetsomradet, ansags kunna dverforas pa
olika sitt, bade genom |dpande dokumentation av arbetet, men &ven via foredrag och
planerade méten.

Kommunikation

De flesta pdpekade att den storsta delen av kompetensbverforing sker informellt, pa
fikapausen eller i korridoren. Detta dverensstdammer dven med Steins (1996) teorier, dock
framhdller Stein att hans undersokningar pavisade att kunskapsoverforingen sker fran de
erkant kompetenta, men sdlan eller aldrig handlar om Overféring av erfarenheter fran
begangna misstag. Har verkade det som om foretagsledarna var mycket medvetna om vikten
av att lara sig av andras misstag och denna typ av erfarenheter varderades hogt. Detta kan
tolkas som positivt for utvecklingen ute i foretagen, da lardomar frén misstag, i teorin
behandlas som en viktig kdla till framgang. Vidare bekréftar vikten av den informella typen
av kompetensoverforing att méanniskor & béttre pa att kommunicera under avslappnade
former, dar vanskap eller andra former av kansloengagemang finns i grunden. Manniskor som
trivs med varandra skapar ett utmérkt klimat for utbytande av kunskaper, asikter och kanslor.
Foretag borde lagga ner mer tid pa att skapa forutséttningar for vanskap pa arbetsplatsen,
vilket skulle framja utvecklingen pa manga plan.

Kompetensoverforing ar tillsasmmans med kompetensutveckling en viktig del av en larande
organisation och handlar i mangt och mycket om att lara av varandra och sténdigt utveckla
sina kunskaper genom samarbete (Senge, 1993). Flera av de intervjuade framhdll vikten av att
arbetai tvarfunktionella team och i projekt, som sammanfor olika kompetens. | situationer da
problem ska l6sas, tvingas manniskor att samarbeta och finna l6sningar och deras kompetens
utnyttjas pa ett nytt sétt och de far nya erfarenheter av andra ménniskors sétt att tanka, som de
kan anvanda i ditt dagliga arbete. Likheterna mellan kompetensdverféring och
kompetensutveckling & sldende. De kan beskrivas som tva sidor av samma mynt.

En del av kompetensdverforingen handlar enligt en av de intervjuade om éatt alltid ha en

"back-up”, med det menas att alla i organisationen bor ha en suppleant, ndgon som kan
vikariera for en, ifall man blir guk eller nagot annat hander. Genom att fler delar samma
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kompetens minskas foretagets kandighet for bortfall av bade nyckelpersoner och andra
medarbetare. Det har gér i linje med Steins (1996) syn pa kompetensoverforing, som framst
kunskapsspridande, dar fler manniskor delar samma kunskap och dérmed kan hjél pa varandra.
Samtidigt ar det viktigt for foretaget att kombinera behovet for kunskapsspridning med
kompetensidentifiering.

En av foretagsledarna namnde vikten av att ha tydliga arbetsbeskrivningar sa att kollegor kan
agera suppleanter & varandra. Det gar i rakt motsatt hall till vad som beskrivs i ”Peak
Performance” (Gilson et al, 2001). | boken talas om "flow” som ett fléde av information och
hjdlp mellan medlemmarna | organisationen, som ersditer och vida Overstiger
arbetsbeskrivningar. Men det kan tankas att bade och kravs for att fa foretaget att fungera
optimalt. Det beror troligen ocksa pa vilken typ av arbetsuppgifter det ror sig om. Ju mer
komplicerade desto storre blir behovet for tydliga arbetsbeskrivningar, eftersom det kan bli
for mycket att informera muntligt.

Kompetensoverforingen i det dagliga arbetet ansdgs av fleraintervjuade inte utnyttjastill fullo
och fler tvarfunktionella team och projekt efterlystes av vissa. Svarigheter med
kompetensdverforing ansags for ovrigt ligga i galva dokumentationen av specialkunskap, sa
att den pa ett praktiskt sitt kan anvandas av andra. Aven bristen pa strukturerade rutiner for att
ta hand om &ldre manniskors erfarenheter och samlade kompetens infér deras pensionering,
framstod som ett problem. Om det jamférs med betydelsen av att tillvarata foretagets
befintliga kompetens, som framhdlls av flera forfattare, bl. a Peters och Waterman (1982), sa
framstar det som ett relativt stort problem for foretagen i deras kamp om att bli
hogpresterande. Inom IT- och telekomsektorn & medelddern relativt ung, men i andra delar
av samhallet dar en stor skara manniskor narmar sig pensionsdldern a&r kompetenséverforing
en investering i framtiden. Det finns dessvarre inga direkta direktiv inom litteraturen for hur
kompetensoverforing ska hanteras rent praktiskt, nér det rér sig om kunskapsbevarande infor
pensioneringar eller annan typ av avsked.

5.5 Svarigheterna med att bli hogpresterande

Hela uppsatsen bygger pa fragan om varfor det & sa svart for foretag att bli htgpresterande.
Litteraturen gav en inblick bland de befintliga teorier som finns idag och deras synpunkter om
vad som kravs av ett foretag som strévar mot att uppna en hogpresterande niva. | teorin talas
det inte om vad som & svart, utan framst om vad som & nodvandigt for att bli
hogpresterande. Det mesta av de faktorer som tas upp &r svara att hanterai verkligheten, i det
ligger s8lva utmaningen med att vara en hdgpresterande organisation.

Under den kvalitativa undersokningens gang framkom en del personliga teorier om varfor
det & sa svart att bli hogpresterande. Samtidigt som det pdpekades att det beror pa att
verkligheten & mer komplex och komplicerad &n vad teoriernatar hénsyn till, kom fleraav de
intervjuade med forklaringar som inriktade sig pa en eller endast ett fatal faktorer. Det & en
motsagelsei sig, kan det tyckas, men deras asikter gav en mgjlig infallsvinkel att folja.

L edar skapsproblematik

En annan forklaring var daligt management, som grundar sig i "for manga sma manniskor pa
ledande positioner” (Barge Grauli). Manniskor som endast har gélviska motiv med sitt
ledarskap, som endast bryr sig om sin karridr och inget annat. Ledarskapet, som en av de
viktigaste faktorerna i strdvan mot att bli hdgpresterande, tas upp av de flesta teoretikerna.
Peters och Waterman (1982) pdpekar vikten av engagerat ledarskap, som motiverar
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medarbetarna och driver pad utvecklingen. Aven Senge (1993) talar om ledare som
nyckelfigurer for att skapa larande organisationer och Gilson m.fl. (2001) beskriver ledaren
som eldgiden bakom varje framgangsrik organisation. Orsakerna till varfor det & svart att
hitta bra ledare har sakert manga forklaringar, men de lamnas &t ndgon annan att redogora for.

Ett stort problem som togs upp av foretagsledarna var bristen pa samma "typ" av ledare i en
organisation. Manniskor med olika varderingar och arbetssétt forsvarar arbetet med att fa ett
helt foretag att strava & samma hall, mot samma mal. Den grundl&ggande orsaken till det har
problemet &r rekryteringsprocedurer. Men &aven instéliningen hos foretagsledningen till att
borja med. Om medvetenhet om problemet finns sa kan det korrigeras eller hanteras, men
utan medvetenhet om det forblir situationen opaverkad. Sandberg och Targama (1998) talar
om forstaelse, likasa Senge (1993) och det ar vad det handlar om. Finns inte forstaelsen, sa
finnsinte forutsattningen for konstruktiva atgérder.

Revirtankande

Att manniskor &r revirtankande och darfor inte agerar optimalt utifran foretagets bésta, var en
forklaring. Den kan jamféras med Dochertys (1996) teorier om att méanniskan anvander sig av
en rad forsvarsmekanismer i sitt dagliga beteende. De styr och paverkar hur vi kommunicerar,
vilken information vi véljer att ta till oss och &ven vilken information vi formedlar. Det kan
ledatill att det som & optimalt helt enkelt inte ges en chans, p g aradslan for att avd6ja vara
innersta tankar och kanslor. Manniskans mindre beundransvérda egenskaper, avundsjuka och
girighet paverkar helt sakert foretags chanser till framgang. Nér individer bedlutar sig for att
folja egoistiska mdl istédllet for organisationens, s uppstar problem. Detta tas upp av Senge
(1993).

Utbrandhet

| idrottspsykologin ligger fokus pa de fysiska och psykiska forutsdttningarna hos varje
individ. Traningen startar fran grunden och inbegriper bade fysisk och psykisk traning. Nar
det gar daligt for idrottare eller idrottslag beror det antingen pa fysiska problem sasom skador
eller pa psykiska problem, som t ex daligt savfortroende eller problem i privatlivet. For att
kunna prestera bra igen maste problemen l6sas. Samma problematik finns i foretagen, men
individuella problem syns inte lika snabbt och tydligt dér, vilket leder till att de inte
uppmérksammas pa samma sitt som i en idrottsorganisation. Nagra av foretagsledarna
namnde psykiska halsoprofiler pa medarbetarna som ett sétt att se till att de mér bra. Men om
en sadan gors ett par ganger om aret, kan det finnas problem som inte identifieras. Dessutom
kan den har typen av understkning ifragasittas utifran riktigheten i de svar som erhalls, da det
trots allt maste vara en mycket speciell situation att befinnasigi. "Mental check-up" Iater inte
uppmuntrande.

Utbrandhet togs upp av en av foretagsledarna och visade pa en medvetenhet om det vaxande
problemet med manniskor som gar i vaggen. Medarbetarnas halsa ansdgs ytterst viktig for
foretagets framgangar i langden. En forstaelse for manniskors liv utanfor foretagets granser
och en annan installning till belningssystem, ansags utgora grunden for att komma till rétta
med utbrandhet bland medarbetarna. Teorierna som presenterats behandlar inte detta
fenomen, men det beror antagligen pa att det inte hade identifierats da bockerna skrevs. Eller
sa beror det pa att forekomsten trots allt inte & allomfattande.

Foretagsekonomiska institutionen Ekonomihogskolan Lunds Universitet Magisteruppsats HT-2002



Kamilla Norrman Kompetensaspektensroll i kampen om att bli hdgpresterande 61

Sprakets tillampning och bristen pa ord for att beskriva vissa fenomen presenteras av Senge
(1993) som en av orsakerna till svarigheterna med att definiera och skapa forstaelse for olika
problem. Nyare fenomen som t ex utbrandhet kan vara svara att definiera och forklara med
den befintliga vokabuldren. Forstaelsen for problemen med utbrandhet & begransad bland
savél foretagsledning som medarbetare. Detta beror delvis pa kommunikationsproblem till
foljd av ett begransat sprak, vilket sikerligen bidrar till att problemet bara véxer. Om
forstaelse saknas kan inga atgérder, som behandlar problemet korrekt, vidtas. Som Sandberg
och Targama (1998) papekar sd & forstéelsen nyckeln till forandring. Det hela hanger ihop
och visar pa de néra sambanden mellan sprak, kommunikation och forstael se.

5.6 Definitionen av hogpr ester ande or ganisationer

De olika teorierna som presenterats beskriver hogpresterande organisationer utifran ett likartat
perspektiv. Manniskan st&r i centrum och kompetensutveckling och individuellt
ansvarstagande leder till okad effektivitet och prestationsformaga, tack vare okad kreativitet.
Fokus fran forfattarnas sida skiljer sig nagot, dar Peters och Waterman (1982) bildar karnan i
den logisk-rationella falangen, medan Gilson et al (2001) bildar motpol genom sitt fokus pa
den familjara kénslan och relationernai organisationen. De olikateoriernainriktar sig dock pa
forandringar och forbétringar av individens prestationsformaga, framst genom
kompetensutveckling och forandrad grundsyn. Genom utveckling av individen bereds vég for
en organisatorisk utveckling mot hégpresterande nivaer. | Peters och Watermans fall betyder
det att foretaget lyckas uppna och bibehdlla ekonomiska och innovativa framgangar 6ver en
langre period. Framgangarna méts i forhallande till konkurrenterna. | "Peak Performance"
(Gilson et al, 2001) innebér den hogpresterande nivan att alla tavlingar vinns och fortsétter att
vinnas dven da spelare i laget byts ut.

Definitionerna av hogpresterande organisationer & framforallt inriktade pa prestationer i
forhdlande till konkurrenter. Ett foretag maste givetvis ga med vinst i det 1anga loppet for att
dverleva. Men hur vinsten uppnas & inte solklart. Den béasta vagen till ett framgangsrikt
foretagande gar i de flesta fall via effektivitetsokande dtgarder. Effektiviteten kan okas pa
olika sétt och ett av dem &r via nojda, glada och vdlméende medarbetare. Det ndmns ofta i
bade litteratur och i tal att ndjda medarbetare presterar mer. Fokus borde kanske ligga mer pa
just denna aspekt.

Om utgangspunkten for htgpresterande organisationer &r att prestera mer och prestationen
okar genom att trivseln bland medarbetarna okar, borde definitionen vara baserad pa hur
nojda medarbetarna i foretaget &. Det foretag med de mest nojda och vaméaende
medarbetarna, skulle kunna representera en hdgpresterande organisation.

Problemet med en sadan definition &r att det ar betydligt svarare att méta trivsel och dess
direkta relation till prestationstkningar. Vidare ar det problematiskt att identifiera njda och
valméende medarbetare, da det kan vara ytterst individuellt. Vissa manniskor kan ma bra
medan andra mar daligt, men samarbetet dem emellan kanske fungerar optimalt anda
Dessutom &r begreppet valmaende ocksa svart att avgransa och innebér olika saker for olika
manniskor.

Genom att tala om véarderingar och gemensamma visioner och mal framstar bade foretag

och forfattare att se till individens vé befinnande. Den vanliga slutsatsen &r att medarbetare
som delar foretagets grundldggande véarderingar trivs med sitt arbete och & vamotiverade och
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effektiva. Men eftersom delade varderingar & en komplicerad historia behdver det hanteras pa
alaplan. Sjdvainstalningen till syftet med att forsoka skapa delade varderingar och en
gemensam foretagskultur & avgorande for hur arbetet hanteras. Det verkar inte som att
grundinstallningen till syftet & att skapa sa glada och nojda medarbetare som majligt, inte ani
alafal.

5.7 Sammanfattning

Teorierna kring hégpresterande organisationer och kompetensutveckling motsvarar till stor
del de asikter som erhdllsi den kvalitativa undersokningen. De olikheter som framkom tydde
pa en skillnad i hur l1angt utvecklingen av installning och forstaelse for olika begrepp nétt. |
foretagen verkar teorierna finnas i manniskors medvetande, men har inte riktigt fatt
genomslag i praktiken.

Teoriernas relevans kan ifragaséttas. De behandlar samma @mne, med skillnaden att vissa
forfattare har forsokt hitta nya infallsvinklar, som i slutédndan anda inte verkar leda till nagot
nytt. Alla forsoker identifiera faktorer som pastas skapa en hdgpresterande organisation. Med
undantag av vissa variationer utgar de fran samma grund. Faktorerna ar logiska och rationella
och tilltalar ens fornuft. | de flesta fallen & definitionen av hégpresterande organisationer den
samma. Den utgdr fran férmagan att presterai forhallande till konkurrerande organisationer.
De foretag som gar bra foljer ofta konjunkturerna i vérlden. Det vill siga det gar bra ett tag
och sen gér det ddligt igen. Nastan som en evig berg- och dalbana. De identifierade faktorerna
som skapar hogpresterande organisationer framstar darmed som flyktiga och med begransad
trov'edrdighet. Kanske finns det behov for en helt annan utgangspunkt for definitionen.
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6 SLUTSATS

Detta avdutande kapitel ska fungera avrundande och slutsatser presenteras. Uppsatsens
akademiska varde diskuteras och likasa vad den bidragit med. Det lamnas dven synpunkter
och reflexioner Over uppsatsarbetet och dess resultat, samt valet av metod och litteratur.

Syftet med uppsatsen var inte att skapa en ny teori om hogpresterande organisationer, utan
snarare att 6ka forstaelsen och intresset for problematiken kring hela amnet. Den kvalitativa
undersokningen hade till uppgift att fa en bild av foretagsledares syn pa kompetensaspektens
roll inom &mnet hogpresterande organisationer. Denna bild skulle bidra till underlaget for
diskussionen av teorierna. Syftet var framst att skapa ett polemiskt inldgg i debatten om
hogpresterande foretag och organisationer. Tanken var att skapa underlag for reflexion och
fortsatta diskussioner i amnet, men éven att vacka intresse. Bland annat har uppsatsarbetet
styrts av mitt intresse och min nyfikenhet kring svarigheterna med att omsétta teori i praktik.

Problemformuleringen och dess delfragor har besvarats till storsta del. Svaren har inte
redovisats konkret i en uppstalining av faktorer, utan har tagits upp i diskussionen i det
foregaende kapitlet.

| diskussionsavsnittet behandlades den Gvergripande fragestaliningen och dar redogjordes
aven for de svar som den kvalitativa undersokningen bidragit till. Delfrdgorna har besvarats
till stor del och det kan konstateras att foretagsledares syn pa hogpresterande foretag och
organisationer préglas till stor del av ett rationalistiskt synsétt, med fokus pa ekonomiska
faktorer. Men det fanns aven en antydan till medvetenhet och intresse for mjukare varden,
vilket kan tolkas som att utvecklingen av synen pa olika paverkande faktorer i foretagets
verksamhet gar framat men betydligt saktare @n i teorin. Det kan dven tolkas som att i
verkligheten & manniskor inte helt redo for forstéelsebaserat ledarskap och
kompetensutveckling. Foretagsledarnas medvetenhet om kompetensaspektens betydelse for
foretaget var daremot stor. Men deras fokus |13g pa ledarskapet.

Det & inte sarskilt méarkligt att foretagsledarnas fokus Iag pa ledarskapets funktion i
processen med att bli hogpresterande. De kanner béast till problematiken och svérigheterna
med just |edarskapet, vilket skapar ett naturligt fokus. Kompetens i olika former paverkar ala
faktorer och finns med paalla plan. Likasa i |edarskapsproblematiken.

Skillnader mellan teori och praktik kommer alltid att finnas. Verkligheten & antagligen
rigidare a@n teorin och férandringar av det grundldggande slaget far genomslag betydligt
senare i praktiken. Kanske & det dven sa att teoretikerna sjdva blir altfor teoretiska och
tappar kontakt med verkligheten, vilket kan medfora en forskjutning i utvecklingen av teori
och praktik.

Problematiken med hogpresterande organisationer i verkligheten kvarstdr och
forklaringarna till svarigheterna & med stor sannolikhet fler &n vad som ryms pa denna sida.
Den kvalitativa undersokningen gav en del forslag, vilka behandlades i foregéende kapitel och
fokus I&g, som namnts ovan, pa ledarskapsproblematiken. En slutsats &r att definitionen av
hogpresterande foretag i praktiken fortfarande ligger mycket néra ett rationalistiskt perspektiv.
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Det &r langt fran vad som diskuteras bland teoretiker idag, dar mjuka varden dominerar och
ett tolkande perspektiv utvecklas allt mer. And& kvarstér definitionerna av hdgpresterande
organisationer i termer av prestationsformagan i forhallande till konkurrenterna. Fokus ligger
pa framgang och ekonomisk vinst. Kanske borde fokus flyttas till ndgot annat, som sedan
skulle leda till framgang och ekonomisk vinst, men via en annan vag. Om definitionen av
hogpresterande organisationer var graden av ndjda och vamaende medarbetare, sa skulle
fokus flyttas fran det gamla perspektivet. Om fokus hamnade pa manniskors vélbefinnande
och kanglor skulle kanske arbetet med att skapa gemensamma varderingar och en gemensam
foretagskultur inte vara sa svart.

En av dutsatserna av gélva uppsatsarbetet ar att kompetens och kompetensutveckling hor
till den populdra vokabuldren och & ett dmne som star i centrum i dagens foretag och
framforallt i litteraturen. | teorin skapas en bild av kompetens och kompetensutveckling som
en av de avgorande faktorerna for dagens foretag. Den empiriska studien bidrar till att belysa
flyktigheten 1 definitionerna av olika faktorer. Eftersom studerade foretag och
idrottsorganisationer, med hogpresterande status, hamnat i svarigheter efter att studierna
genomforts, skapas fragetecken. Det ror sig om ifrégasittande av de identifierade faktorernas
giltighet och relevans. Det verkar finns flera faktorer som har stor paverkan pa ett foretags
framgangar och det verkar vara svart att sarskilja endast en eller ett par. Det kan aven
ifrégasittas om det & relevant att forsoka definiera vad hogpresterande organisationer &r,
eftersom det verkar vara ett sa flyktigt och svarfangat fenomen.

Min personliga asikt &r att hogpresterande organisationer handlar om psykologi. | stort sett
bygger alla framgangar pa prestationsférmagan hos manniskorna i organisationen och dess
formaga att fa dem att samverka. Prestationsférmagan & beroende av psykologiska faktorer,
som konstant paverkar manniskors beteende. Darfor tror jag att det & svart att forsoka
definiera hogpresterande organisationer och de avgorande faktorerna utifran ett
foretagsekonomiskt perspektiv.

6.1 Kritik av slutsatser och uppsatsen i sin helhet

Kritik mot foretagsledarnas tydliga fokus pa ledarskapsproblematiken kan vara att de séva
utgor ledarskapet och darfor dagligen konfronteras med dess svarigheter. For dessa manniskor
a det den viktigaste faktorn. Om den empiriska undersokningen inriktat sig pa anstallda
istallet for foretagsedare, sd hade svaren och fokus med storsta sannolikhet sett annorlunda
ut. Men valet av intervjusubjekt var medvetet. Tanken var att ta del av just foretagsedares
asikter, eftersom ledarskapet namns som en viktig faktor for att skapa hogpresterande
organisationer.

En annan kritik & den totala dominansen av vasterlandska varderingar som préglar bade teori
och empiriska resultat. Teorin grundar sig pa studier av foretag i vast och de intervjuade har
vasterlandska véarderingar, det har kanske bidragit till att de bekraftar varandra och att en
djupare diskussion &r svar att uppna. Det finns alltfor lite olikheter att debattera. Vi befinner
oss visserligen i vastvarlden, men det hade varit intressant att diskutera hogpresterande
organisationer utifran andra kulturer och véarderingar. Det & mojligt att det skulle lett till ett
ndrmande av ett tolkande perspektiv och att mjukare faktorer hade definierats som grunden
for att skapa en hogpresterande organisation. Detta & endast en spekulation fran min sida. Det
kunde lika garnaledatill ett &hnu mer rationalistiskt inriktat fokus.
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Resultatet av uppsatsen kan ifrégaséttas utifran flera synvinklar. Sjalva syftet att skapa ett
polemiskt inlagg kan ifragaséttas utifran vilket akademiskt varde uppsatsen tillfor.

Valet av en kvalitativ metod kvarstdr som det basta med hansyn till syftet med uppsatsen.
Implementering av kvalitativ metod kan daremot diskuteras. Mer bakgrundsinformation om
varje féretag, som intervjupersonerna representerade, hade mdjligen lett till en okad
trovardighet och forstéelse for de erhdlina resultaten. Aven valet av malgrupp paverkar
resultatet och kan ifrégasittas. Var det relevant att valja foretag ur en viss bransch eller hade
det varit mer intressant att fa fler olika typer av foretagsledares asikter. Kanske hade ett
medvetet urval av intervjupersoner lett till en bade djupare och bredare forstaelse for
foretagsledares syn pa amnesomradet.

Vidare kan syftet ifragaséttas ur rent akademisk synvinkel. Vilket mervarde tillfor uppsatsen
teori pad omrédet? Tillfor den nagot Gverhuvudtaget? Min forhoppning &r att den ger en
mgjligtvis annorlunda och intressant bild av amnet och att kombinationen mellan foretagsteori
och idrottspsykologi ska skapa ett visst mervarde. Eftersom jag ansdg att det &r ytterst svart att
skapa nagon ny teori inom amnet, ville jag hellre bidra med en diskussion utifran olika
aspekter. Aspekter som inte vanligtvis kombineras. Jag hoppas att |asaren upplevt uppsatsen
som intressant och att den véckt tankar kring sjdva amnet. Om det lyckats sa &r jag nojd.

Avdutningsvis vill jag framféra en mojlig frégestdlining for fortsatta studier: Ar

hogpresterande organisationer efterstravansvart och & definitionen av hogpresterande
organisationer relevant?
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