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Hur kan ledare 1 serviceorganisationer anvédnda idrottsinspirerade

verktyg for att hjdlpa medarbetarna 1 att prestera 1 sanningens

ogonblick samt for att frimja sammanhéllning 1 gruppen.

Som grund till uppsatsen ligger en abduktiv arbetsprocess dar
kvalitativa intervjuer har genomforts.

Studien grundas pé intervjuer med fem ledare inom
serviceorganisationer och fem ledare inom idrottslag.
Uppsatsen grundas pa teorier som berOr serviceorganisationer,
ledarskap, sammanhéllning, idrottspsykologi och prestation.

De slutsatser som framkommit under uppsatsen dr inte generella

for ledarskap 1 samtliga serviceorganisationer, men ger en bild av
mojliga forbéttringsomraden gillande att fi medarbetare att
prestera 1 kundmotet. Vi har identifierat ett antal verktyg fran
idrottsledarskapet som dr mojliga att implementera 1

serviceorganisationer for att stddja medarbetarna i att prestera.
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1 Avspark — att vara forberedd nar det giller

Nu sétts bollen 1 rullning och uppsatsens presentation stundar. Uppsatsen kommer behandla
vad ledare inom organisationen kan lira fran ledare 1 idrotten géllande att fa individer att
prestera. Det tillfélle nér prestationen stélls pa sin spets 1 idrottslag och serviceorganisationer
bendmner vi som sanningens ogonblick, vilket foretagsekonomen och forskaren Johan
Alvehus beskriver som kontaktpunkten mellan serviceorganisationen och kunden (Alvehus
2012, s. 19). I uppsatsen studeras likheter mellan serviceorganisationers kundmdéte och
lagidrottens match som exempel pa tillfdllen nér situationen kréver att individerna presterar pa
sin maximala niva. Inledningsvis berdr vi serviceorganisationers kidnnetecken och hur
prestation 1 organisationerna synliggdrs, foljt av beskrivningar av centrala begrepp som ér
sammankopplade med individers prestation. Dérefter redogor vi for vir problemformulering
som belyser det kunskapsglapp vi ser hos ledare i serviceorganisationer kring att stodja
medarbetarna att prestera i kundmotet. Slutligen presenteras vart syfte foljt av de

forskningsfragor som ligger till grund for uppsatsen. Nu dr matchen iging.

For att introducera vad serviceorganisationer dr anvénder vi oss av beskrivningen utford av en
av de frimsta aktorerna inom Service Managementforskningen, Christian Gronroos, forskare 1
Service and Relationship Marketing, som beskriver serviceorganisationer med att de har
relationer i fokus, dir vardet for kunden skapas genom att organisationen tillgodoser kunden
med den kvalitet hon efterfragar pa ett stabilt och kontinuerligt sitt (Gronroos 2008, s. 24).
Padmakumar Ram, forskare inom ledarskap, beskriver att det viktigaste kriteriet for att mata
serviceorganisationers prestation dr kundndjdhet vilket uppstar nar medarbetaren levererar bra
kundméten. Den anstélldes prestation och arbetsinsats avgdrs av huruvida individen ér
motiverad att leverera bra kundméten (Ram et al. 2011, ss. 121-123). Ranjay Gulati, forskare
1 foretagsekonomi, betonar att kundmoten kan ske 1 flera olika delar av organisationen vilket
stéller hogre krav pé att de interna relationerna fungerar for att individerna ska prestera pa

topp (Gulati 2009, s. 36).

Prestationer utgdr, som ovan nimnt, en viktig del i serviceorganisationer och vidare beskriver
Susan A. Wheelan, forskare i psykologi, att hdgpresterande lag &r en grupp som tillsammans
ar effektiv och produktiv. Medarbetare 1 hogpresterande lag upplever att arbetet blir léttare
och roligare samt att medlemmarna kénner sig involverade och engagerade. Organisationer

tjénar pa att skapa hogpresterande lag dé de slutfor sina projekt snabbare samt producerar



tjanster med hogre kvalitet vilket medfor hogre avkastning for organisationen (Wheelan 2010,

ss. 15-16, 56).

Warren Bennis, professor i foretagsekonomi, lyfter fram 1 en intervju sammanstélld av M.
Elaine Heard, att det dr ledarens uppgift att se till att alla 1 organisationen arbetar mot samma
mal, kidnner en delaktighet och ér exalterade over vad de bidrar med, for att skapa en
svarstoppad organisation (Heard 2007, s. 159-163). Peter Hassmén, forskare i
idrottspsykologi, och Nathalie Hassmén, forskare i psykologi, beskriver att framgéngsrika
ledare fokuserar pa att skapa en vi-kédnsla och en sammanhéllning i gruppen for att
individerna ska vilja stanna 1 gruppen utan en tvingande faktor. Sammanhallningen 1 gruppen
ar en kontinuerlig social process och paverkas av gruppmedlemmarnas gemensamma
uppfattning och sjdlvfortroende for att prestera mot en specifik uppgift (Hassmén och
Hassmén 2010, ss. 291-293). Forskarna inom hélsovetenskap Dean Barker, Anthony Rossi
och Uwe Piihse lyfter fram att lagets sammanhallning dr direkt avgérande for hur bra de

presterar (Barker et al. 2010, s. 118).

Ovan har vi argumenterat for vér tolkning att utfallet av individens prestation 1 sanningens
ogonblick kan ses som direkt avgdrande for sd vil organisationen som for idrottslaget.
Utmaningen for ledarna att fa individer att prestera i1 sanningens é6gonblick knyter, enligt detta
synsitt pa prestationer, samman ledare inom organisationen och idrotten. Vi definierar
utmaningen som den anstrangning ledaren utfor for att fa individer att prestera vilket &r en
kombination av lustfyllda drivkrafter och svarigheter. Ovan har vi dven lyft fram begreppet
sammanhéllning och dess betydelse for prestationer. Med serviceorganisationer och dess
kundméte som utgdngspunkt, argumenterar vi vidare f6r den problematik och utmaning som
finns for ledaren, vilket foljer vart synsitt, 1 att fa individer att prestera 1 sanningens

ogonblick.

1.1 Utmaningen att fa individer att prestera

Nedan f6ljer problemformuleringen dér vi beskriver de faktorer som beldgger vikten av att
stodja medarbetaren 1 kundmdotet. Marek Korczynski, forskare 1 arbetssociologi och Human
Resource Management, beskriver att kundmdatet 1 serviceorganisationen vanligtvis
struktureras efter kundens krav pa motet dé ledare anser att virdet skapas d4 kunden
konsumerar tjansten. Konsumtion &r en kinslig process dér fortjusning snabbt kan vindas till
besvikelse, vilken kan uppsta till f61jd av de regler, ramverk och rationaliseringar som

medarbetaren maste folja. De tillfdllen da kunder blir arga grundas ofta 1 att deras forvéntning
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blir till en besvikelse nér de méter frontpersonalen, da personalen ofta saknar befogenheter att
bemota kundens forvantningar. Utfallet av interaktionen med kunden for den anstillde, kan
underléttas genom att ledaren tar den anstilldes forutsdttningar for att bemota kunden 1
beaktning, d& kundens ilska paverkar den anstilldes emotionella sinnesstaimning och humor
(Korczynski 2003, ss. 56-57). Korczynski (2003) beskriver vidare att anstéllda inom
servicesektorn lyfter fram att det som é&r tillfredstéllande med yrket, 4r att de far arbeta med
att hjdlpa ménniskor samtidigt som de negativa kénslor som uppstar i yrket dr den smérta
vilket de missndjda kunderna kan orsaka dem emotionellt och som paverkar deras
arbetstillfredsstéllelse. Ledningen finner séllan utrymme for denna insikt kring emotionella
pafrestningar for personalen, dé deras fokusering enbart ligger vid hur den anstillde ska agera
mot kunden (Korczynski 2003, s. 57). Korczynski (2002) definierar emotionellt arbete som att
frontlinjepersonalen hanterar sina kénslor och avskdrmar detta i interaktionen med kunden.
Det emotionella arbetet i serviceorganisationer stéller krav pa medarbetarna att alltid prestera,
att mota varje kund med ett leende och pa ett trevligt, entusiastiskt och artigt sétt (Korczynski
2002, ss. 139-140, 148). Byrakratisk logik tillsammans med kundorientering kan resultera i
att frontpersonalen inte alltid kan mota kundens forvintningar da foretagets underliggande
byrékratiska uppgifter hindrar detta. Medarbetaren fastnar da ofta 1 konflikt mellan krav fran
ledaren och krav fran kunden och kundens ilska och tillfredsstéllelse har en stor padverkan pa
hur frontpersonalen upplever servicemotet (Korczynski 2002, ss. 75-78). Kunderna kan
erbjudas en hogre grad av kvalitet 1 servicemdtet och uppleva hogre tillfredsstéllelse om
medarbetarna ar tillfreds med sitt arbete, d&@ medarbetarnas emotionella tillfredsstéllelse lyser
igenom 1 kundmétet (Korczynski 2002, s. 20). Emotionellt arbete handlar sammanfattningsvis
om att anstillda behdver kunna hantera sina kédnslor 1 kundmotet och samtidigt kunna bemota
kunderna med stort engagemang och energi. I denna uppsats blir kundmoten siledes viktiga
darfor att de ofta ger stora emotionella pafrestningar pa frontlinjepersonalen. Vart intresse for
amnet grundas 1 frigan hur ledare i1 serviceorganisationer kan stdodja sina medarbetare att
prestera i detta pafrestande arbete och mote med kunden, vilket vi bendmner som sanningens

ogonblick, och som ldsaren far l4sa vidare om 1 teoriavsnittet.

Bennis (2007) lyfter fram, 1 intervjun utférd av Heard, att serviceorganisationer ar
komplicerade och ibland sé till den grad att de anstéllda arbetar at olika hall och forsvérar for
varandra. Det dr ledarens uppgift att se till att alla inom organisationen arbetar mot samma
mal (Heard 2007, s. 162). Genom att ledarna i serviceorganisationer sékerstéller att deras

organisatoriska uppdelningar blivit konfigurerade och sammanlédnkade tillrickligt mycket,



kan de visa en enad organisation ut mot kunden. En viktig faktor for att kunna leverera en
gemensam syn av verksamheten utat dr att information frn dverlappande funktioner &r
integrerade. Med det hir synséttet dr kundinformation och insikten kring kunder placerat
centralt 1 organisationen, vilket gor att ett samarbete mer effektivt kan drivas inom foretaget
(Gulati 2009, s. 36). I serviceorganisationer, liksom andra vinstdrivande organisationer, dr det
emellertid ovanligt att de anstéllda arbetar 1 lag. Ju mer man ldser om lagpsykologi desto
storre insikt far man 1 fordelarna med att arbeta som ett lag, med tanke pa den stora potential
for motivation som finns 1 att prestera inom arbetsséttet. | teoriavsnittet kommer vi att se lite
ndrmare pa lagarbete 1 sdvil organisationer som 1 idrotten for att utforska mojligheten for
serviceorganisationer att lira sig av lagidrotten. Serviceorganisationer dr den bransch vi vill

forbéttra genom att bdde verka 1 och bedriva forskning inom den.

Bennis (2007) beror, 1 intervjun utférd av Heard, att manniskor ger allt i en organisation nér
de kdnner sig bekréftade, att de utvecklas och att ledaren bryr sig om dem, nar de upplever att
de arbetar 1 en organisation som ar byggd pa tillit. I organisationer ar det séllsynt att
ménniskor upplever att de varit 1 grupper dér alla individers olika talanger tas tillvara pd och
dér alla 1 gruppen gor sitt bésta for att de ska uppna ett gemensamt mal. Dock forkommer det
att grupper arbetar tillsammans mot ett gemensamt mal dér allas talanger tas tillvara pa, pa
andra arenor exempelvis inom lagidrotten och lagen lyckas nir de grundas pa att alla arbetar
tillsammans. Om laget moter nederlag tillsammans kan de ldra sig av misstaget och darmed
bli starkare och detta kan leda till att de undviker att misstaget sker igen (Heard 2007, ss. 159-
163).

Det finns praktiska skillnader mellan idrottslag och lag 1 organisationer men det dr dnda
viktigt att notera att idrottslag, till skillnad frn organisationer, dr forbestimda som en del av
definitionen lagsport istéllet for endast vara en ledningsstrategi for att styra en organisation
till att bli framgéngsrik. Det gar inte att dela upp idrottslaget 1 individer ett ar och nésta ar ha
dem som lag dé laget ar forbestamt. I foretag anvénds oftast lag som en strategi av ledningen
istéllet for att vara ndgot sjdlvklart och outtalat likt det &r 1 ett idrottslag. Att arbeta 1 lag inom
organisationer dr ett sitt att arbeta men samtidigt ett sitt att {4 ménniskor att arbeta effektivt
eller att fa det mesta ut ur ménniskan (Barker et al. 2010, ss. 125-126). Jens Kleinert, forskare
1 idrotts- och hdlsopsykologi, beskriver att sammanhallning &r ett av de mest utforskade
omradena gillande gruppdynamik inom idrotten. Forskning har visat att uppgift och
lagprestationen inom en idrott dr starkt relaterade. Dartill har uppgift och social

sammanhéllning en bidragande effekt till hur effektiv lagets prestation blir. Aktiviteter for



sammanhéllning existerar bdde inom organisationer och inom idrotten, dir forskning har visat
att insatser som varar kortare tid &n tva veckor har minimal effekt pa lagets prestation.
Déremot har insatser som varar mellan tva till 20 veckor eller under en lingre tid géllande
sammanhallning en stor effekt pa social sammanhallning och prestation. I organisationer
tenderar insatser gédllande sammanhallning att vara for korta for att generera en effekt pa
prestation 1 det 1anga loppet vilket dr en stor skillnad gentemot sammanhéllningsaktiviteter

inom idrotten (Kleinert et al. 2012, ss. 414-415).

Vid vidare lasning av teoriavsnittet samt den analyserande delen av uppsatsen kommer det
visas att problemets kédrna hos serviceorganisationer finns i det som presenterats ovan.
Servicebranschen verkar likt ménga andra branscher kidnna till virdet av sammanhéllning,
men att strukturera processer som varar uppemot 20 veckor dr en kompetens som verkar
finnas framst 1 idrottsvirlden. Uppsatsen kommer bland annat att finna styrka i dessa
skillnader gillande att organisera sammanhallningsaktiviteter. Vart mal med uppsatsen ar att
utveckla studier av service och den bransch vi sjdlva vill arbeta 1, dédr det centrala 1 uppsatsen
kretsar kring hur ledare far medarbetare att vilja prestera i kundmaotet 1 serviceorganisationer.
For att fa en forstaelse for hur ledare kan stodja medarbetarna 1 att prestera 1 sanningens
ogonblick behover vi ta reda pd hur utmaningarna gillande detta ser ut for ledarna, vilka

svarigheter de ser 1 sitt ledarskap, samt hur de tar sig an dem.

Slutligen gér vi som forfattare in med en forforstdelse skapad av att vi badda varit ledare och
spelare inom idrott, varit medarbetare i1 serviceorganisationer samt studerat service
management vid Lunds universitet, vilket bidragit till vér inriktning 1 uppsatsen och vara
tolkningar. Vi har upplevt brister 1 formagan hos ledarna 1 serviceorganisationer géllande att
forbereda och stotta medarbetare 1 att prestera i sanningens égonblick. Véart mal med
uppsatsen dr att finna verktyg for att stotta medarbetarna att prestera i sanningens ogonblick 1
serviceorganisationer genom att studera idrottsledares arbetssitt vilket dven dr vart bidrag till
forskningen inom Service management. Mélet med uppsatsen tar oss vidare till syfte och
forskningsfragor som ligger till grund for att finna verktyg till att underlatta f6r medarbetaren

1 kundmotet.
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1.2 | syfte att ldra fran idrotten for att stodja prestationer

Vi har ovan forsokt definiera problemet med att stodja medarbetaren 1 motet med kunden.
Utifrén det problemet, och var forhoppning om att bidra till studier i1 service management och
den praktik vi sjdlva verkar 1, vill vi 1 denna uppsats undersoka hur ledare 1
serviceorganisationer kan anvinda idrottsinspirerade verktyg for att hjédlpa medarbetarna att

prestera 1 sanningens ogonblick samt fOr att framja sammanhéllning 1 gruppen.

1.3 Forskningsfragor
For att besvara syftet kommer vi att utgd fran foljande fragor:

Hur beskriver ledare 1 serviceorganisationer utmaningarna i att fa medarbetarna att prestera i
sanningens 6gonblick?

Hur beskriver ledare for idrottslag utmaningarna i att fa spelarna att prestera i sanningens
ogonblick?

Hur arbetar ledare 1 serviceorganisationer med sammanhallning for att fA medarbetarna att
prestera 1 sanningens ogonblick?

Hur arbetar ledare for idrottslag med sammanhallning for att fa spelarna att prestera 1
sanningens 6gonblick?

1.4 Disposition

Ovan har vi belyst de problem vi upplever finns géllande att fa medarbetare att prestera i
kundmdétet samt redogjort for uppsatsens syfte och forskningsfragor. Féljande del kommer att

beskriva uppsatsens disposition och delar.

Kapitel 1: Avspark har gett en introduktion till uppsatsens utgangspunkt,

problemidentifikation samt uppsatsens syfte och forskningsfragor

Kapitel 2: Taktik redogdr for vart val av forskningsmetod och motiverar valet. Dartill
beskriver vi urvalsprocessen samt presenterar vara respondenter och vart val av

undersokningsobjekt.

Kapitel 3: Spelsystemets byggstenar visar de begrepp och valda teorier vilka vi kommer

anvédnda 16pande under uppsatsens ging.

Kapitel 4: Matchavgorande behandlar studiens empiriska grund och analyseras

kontinuerligt 1 kapitlet.
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Kapitel 5: Slutsignal och matchutvirdering lyfter fram de slutsatser vi dragit under
uppsatsens gang samt redovisar en diskussion kring vara tankar och resonemang kring

slutsatserna.

Uppsatsens inledande del har redogjort for den problematik vi identifierat finns gillande att
underlétta for medarbetare att kunna prestera i1 sanningens oégonblick. Darefter har uppsatsens
syfte och forskningsfragor presenterats foljt av en beskrivning av uppsatsens disposition.

Bollen passas nu vidare till nista avsnitt som behandlar metodvalet.
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2 Taktik

For att kunna vinna matchen behdver uppsatsen en taktik och nedan beskriver vi vart
metodval for att kunna uppnd uppsatsens syfte. Vi redogor for vart val samt beskriver hur vi
gatt tillviga under arbetsprocessen och presenterar var forstakedja, respondenterna, vilka
kommer att bidra till hur resultatet av uppsatsen blir. Kapitlet avslutas med en genomgang av
var litteratsokning och en presentation av de studieobjekt vi undersokt vilka &r

serviceorganisationer med kundmdoten och idrottslag.

2.1 Val av forskningsstrategi

[ uppsatsen har vi en kvalitativ inriktning och Alan Bryman, forskare inom
organisationsvetenskap, beskriver att en kvalitativ metod ger forskaren mojligheten att forstd
en annan persons uppfattning. En kvalitativ metod fokuserar pa ord vid insamlingen av data
och intervjuer dr det vanligaste metodvalet (Bryman 2011, ss. 340, 412). I uppsatsen ville vi
undersoka idrottsledares och ledare 1 serviceorganisationernas uppfattningar om hur de hjilper
spelare och medarbetare att prestera i sanningens égonblick. Genom var forforstaelse har
upplevt att det finns skillnader mellan idrottslag och serviceorganisationer vilket ligger till
grund for var uppsatsidé. Vi har undersokt hur ledarna arbetar for att fa individer att prestera
genom semistrukturerade intervjuer vilket beskrivs 1 kommande avsnitt. Vér arbetsmetod har
varit av abduktiv karaktdr och Mats Alvesson, forskare 1 foretagsekonomi, och Kaj Skoldberg,
forskare 1 foretagsekonomi, beskriver en abduktiv ansats som att teori och empiri anvédnds
véxelvis 1 arbetsprocessen och utvecklar varandra da empirin och teorin ger forskaren nya
infallsvinklar (Alvesson och Skoldberg, 2008, s. 56). Uppsatsens abduktiva karaktér visas
genom att vara respondenters svar har lett oss till nya teorier, da den teoriram vi inledningsvis
valde att grunda var analys pa visade sig under empiriinsamlingen vara for snadv for att
optimera analysdelen. Vi startade teoriinsamlingen med begrepp som exempelvis sanningens
ogonblick, sammanhéllning och motivation. Efter genomforda intervjuer fick vi dven ldgga
till begrepp som forberedelser infor prestation, mental forberedelse infor prestation och
feedback pé prestation dé respondenterna, under intervjuernas gang, belyste begreppen som
centrala for att i individer att prestera. Runa Patel, forskare i1 beteendevetenskap och ldarande
och Bo Davidson, forskare i beteendevetenskap och lirande, beskriver att abduktion har

fordelen av att inte lasa forskaren men kan resultera 1 att forskaren véljer studieobjekt utifran
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tidigare erfarenhet. Dock géller det for forskaren att vara vidsynt 1 sitt sokande av
studieobjekt, ddr vidsyntheten 1 uppsatsen synliggjorts i vart val av respondenter da vi inte 1ast

oss vid personliga kontakter (jfr Patel och Davidson 2011, s. 24).

2.2 Uppsatsens validitet och reliabilitet

Validiteten i den kvalitativa forskningen syftar till hela forskningsprocessen, det vill sdga att
vi undersoker det vi vill undersdka genom hela processen. Kvaliteten i1 kvalitativa intervjuer
underbyggs genom att det perspektiv som studeras overensstimmer med studiens syfte, vilket
kan stodjas av en god teorigrund infoér och noggrannhet vid intervjutillfillet (Patel och
Davidson 2011, ss. 105-106). Infor var empiriska insamling skapade vi oss en god teoretisk
grund genom att ldsa om vad som tidigare publicerats inom omradet vi ville undersoka.
Utifran vér inldsning skapade vi fragor som kunde besvaras av bide ledare inom idrotten och
serviceorganisationer i forhoppning att de kunde frambringa skillnader kring hur de arbetar
med prestationer. Fragorna som stélldes rorde sammanhéllning, prestation och ledarens roll.
D4 respondenternas svar gav oss en god grund for att kunna besvara vart syfte, tillsammans
med tidigare funna teorier kring exempelvis sammanhallning, forberedelser, prestation och
feedback, upplever vi att validiteten i uppsatsen dr god. Reliabiliteten av en studie visar om
resultatet av studien kan upprepas igen vid ett annat tillfdlle. Reliabiliteten dr ett svart
kriterium att uppfylla i1 kvalitativa studier, da det inte gar att terskapa samma mote och den
sociala omgivningen vilket fargar studiens resultat (Bryman 2011, s. 352). D4 vara
respondenter haft olika bakgrund géllande ledarskap, men samtidigt gett oss liknande svar,
indikerar det att studien gér att replikera. Ddremot gér det inte att garantera att svaren blir

desamma dé den sociala miljon stidndigt forandras (jfr Bryman 2011, s. 352).

2.3 Intervjuprocessen

Da vi ville ta avstamp 1 ledarskap i1 bade idrott och serviceorganisationer valde vi att fordela
intervjuerna jdmnt mellan félten och kom fram till att fem intervjuer av ledare pd vartdera
faltet skulle ge oss tillrdckligt grund for var uppsats. Tidsomfinget for denna uppsats var tio
veckor och dven den aspekten begransade oss till tio intervjuer sammanlagt for att vi skulle
kunna bearbeta empirin och analysera det vi fick fram mot de forskningsfalt vi studerat.
Intervjuerna 1 studien har varit av semistrukturerad karaktér dér intervjun varit forhéllandevis
strukturerad samtidigt som respondenten oberoende har kunnat forma sina svar utefter sina
egna tolkningar av fragorna. Den semistrukturerade karaktiren har dven lett till att ett antal

individuella frdgor har utformats under intervjuns gang. Respondenten fargar och paverkar
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diarmed intervjuprocessen efter vad hon anser viktigt (jfr Bryman 2011, ss. 414-415). Steinar
Kwvale, professor 1 utbildningspsykologi, och Svend Brinkmann, professor 1 psykologi,
beskriver vidare att en semistrukturerad intervju liknar ett vardagssamtal men den innehar ett
syfte och utfors enligt vissa teman. Tematiseringen klargor de teman som kommer undersdkas
och har en viktig del av intervjuprojektet dé det tydliggor studiens syfte. Intervjun spelas
vanligtvis in och skrivs sedan ned for att fungera som material for analys (Kvale och
Brinkmann 2009, ss. 43, 120). Utifran vér inldsning i &mnet utformade vi en frageguide vilket
vi senare skickade ut till respondenterna. Vi valde att utforma intervjuguiden utefter teman for
att respondenterna skulle {4 en forstaelse for utformningen av intervjun. Under intervjun
stéllde vi foljdfragor utefter hur respondenterna besvarade vara fragor och intervjuerna
formades likt ett vardagligt samtal da véra fragor var 6ppna. Svaren pa frdgorna uppkom ofta
som ett resultat av en redogdrelse kring temat och fragorna besvarades ddrmed 1 oregelbunden
foljd gentemot hur de var skrivna i guiden. Under véra intervjuer blev det ett naturligt byte
mellan teman vilket indikerar pé att vara olika teman 1 intervjuguiden hanger ihop och var
beroende av varandra och inte helt gick att besvara var for sig. Patel och Davidson (2011)
beskriver att intervjuare och respondent har olika roller under intervjun, dér intervjuaren utfor
intervjun fOr att svara pa ett forskningssyfte medan intervjupersonen stéller upp utan att
inneha samma syfte. Det dr viktigt att intervjuaren skapar ett sammanhang for
intervjupersonen genom att beskriva sitt syfte med intervjun. For att kunna f6lja upp
respondentens svar och stélla relevanta f6ljdfragor kravs att intervjuaren har en kunskap om
amnet vilket sker genom en bearbetning av befintliga teorier (Patel och Davidson 2011, s. 82,

98).

2.4 Att toppa uppsatsen med respondenter

D4 vi ville ha en bred grund till uppsatsen genom olika typer av idrottsledarskap, valde vi
vara intervjupersoner utifran olika idrottsgrenar och nivéer inom idrotten. Vi hade d&ven som
krav att ledarna skulle inneha en hég nivd av ledarutbildning for idrotten. Inom de flesta
idrotter kravs hoga nivaer pa ledarens utbildning for att fa leda hogre divisioner vilket

sdkerstéller ledarens kompetens och dven relevansen for var uppsats.

Studiens urval dr en kombination av ett bekvimlighetsurval, vilket innebér att urvalet sker
bland de personer som finns tillgdngliga, och ett malriktat urval, dir urvalet av respondenter
grundar sig 1 att de ska vara relevanta for studiens syfte och problemformulering (jfr Bryman
2011, ss. 194, 434). I s6kandet efter idrottsledare borjande vi med att ga igenom vart egna

kontaktnit och fann att vi sjdlva hade tre kontakter vilka motsvarade vara krav for
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respondenter och kontaktade dem for en eventuell intervju. D4 vi ville komplettera dessa tre
med en idrottsledare pa en elitnivad valde vi att kontakta elitlag via e-mail och fick ett positivt
svar fran en trdnare inom Damallsvenskan. Var sista respondent fick vi kontakt med via en
personlig kontakt som sjélv spelar i ett idrottslag pd hog niva och som upplevde att hennes
tranare skulle vara relevant for studiens syfte. Vi bestimde att intervjuerna med ledare i
serviceorganisationer skulle rora ledare for mellanstora serviceorganisationer och dir ledarna
hade ett personalansvar, for att de skulle kunna besvara véra intervjufragor. Vi valde att
kontakta foretag vilka vi fann intressanta via e-mail och fick positiva svar fran tre HR-chefer
vilka arbetade inom foretag som alla fitt utmérkelser for att vara nagra av Sveriges bésta
arbetsplatser. For att komplettera dessa valde vi att kontakta en organisation som arbetar med
att utbilda idrottsledare och ddrmed har en forstéelse for bdde ledarskap inom idrotten och
organisationen. Var sista respondent inom det organisatoriska ledarskapet dr en personlig

kontakt som sjdlv varit ledare inom serviceorganisationer samt arbetar med att utbilda ledare.

Vira intervjuer utfordes mellan 2013-04-16 och 2013-05-02 och var en blandning av
telefonintervjuer och direkta intervjuer. Da véra respondenter varit utspridda 1 Sverige valde
vi att ha telefonintervjuer med de sex ledare som inte befann sig 1 Skdne. Bryman (2011)
lyfter fram att skillnader mellan direkta intervjuer och telefonintervjuer dr fa, men betonar att
telefonintervjuer ger respondenten mojlighet att enklare avsluta intervjun vilket riskerar
kortare intervjuer &n vid ansikte mot ansikte. Dartill forsvinner respondentens kroppssprak
vilket visar hur hon reagerar pa frdgorna (Bryman 2011, s. 433). Vi upplever att
telefonintervjuerna har haft samma kvalitet som de intervjuer som skedde ansikte mot ansikte
och att respondenterna gav oss uttdmmande svar under bada formerna av intervjuer och att
langden pd intervjuerna har varit detsamma. Da de personer vi intervjuat via telefon varit
tvungna att specificera sina svar noggrant, eftersom de inte haft mdjligheten att anvinda sitt
kroppssprak, upplever vi att kvaliteten pd vara intervjuer haft jamn niva. Vi valde att spela in
alla intervjuer via inspelningsfunktionen pa en mobiltelefon och Bryman (2011) beskriver att
inspelningar gor att intervjuaren kan vara uppméarksam pa vad som sidgs under intervjun och
plocka upp intressanta saker som respondenten séger for att sedan frdga vidare om det. Han
beskriver att en inspelning underlattar f6ljdfragor da intervjuaren slipper fora anteckningar
om vad som sédgs och istéllet kan ha fokus pé respondentens ord (Bryman 2011, s. 428). Alla
intervjuer transkriberades dé vi inte ville missa de viktiga podnger som respondenterna
belyste samt for att vi upplevde att det skulle bli léttare for oss att analysera svaren vi fatt
fram da vi hade de nedskrivna. Bryman (2011) beskriver transkribering med att respondentens

ordval bibehalls men att det dr en tidsddande process (Bryman 2011, s. 429).
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Tidsomfénget pa tio veckor har medfort att vi har varit tvungna att tacka nej till de
respondenter som har haft svart att boka in tid for intervju tidigt 1 var arbetsprocess. Valet att
tacka nej till respondenter har dven foranletts av att vi har mailat ut forfragan till ett stort antal
respondenter for att sdkerstdlla att vi hann genomf6ra tio intervjuer under uppsatsens gang. Vi
har upplevt det relativt enkelt att finna respondenter vilket kan forklaras av att vara ramar for
de personer vi sokt inte har begriansat oss. Dock har vi upplevt det som svérare att fa tag pa
elittrdnare inom idrott vilket kan tas 1 beaktning vid liknande kontakter i framtiden. Vi har
med var begransade tid gjort vad som &r gorbart och att skriva en uppsats med sé trovardigt
material som mdjligt. Nedan foljer en djupare beskrivning av vara respondenter vilka vi

anvént 1 uppsatsen.

2.5 Forstakedjan

En del av véra respondenter hade som 6nskemaél att vara anonyma och ddrmed har vi valt att
halla samtliga anonyma for att likstédlla dem 1 uppsatsen. Vi bendmner dem med fiktiva namn
numrerade efter organisation, OL, ett till fem och idrottsledare, IL, ett till fem for att
tydliggora vilka som &r idrottsledare och vilka som &r ledare 1 organisationer. Respondent
OL3 och IL3 anvénds 1 bdde organisatoriskt ledarskap och idrottsledarskap dé de har en
bakgrund inom bada genrerna. Respondent OLS5 belyser hur ledare i1 serviceorganisationen

kan agera utifran sin roll som ledarcoach och utbildare.

OLI HR-chef for fastighetsforvaltningsbolag
OL2 Personalchef for fastighetsforvaltningsbolag
OL3 Verksamhetsledare for organisation inom idrottsledarutbildningar, tidigare aktiv

inom Svenska bordtennisforbundet som trinare, utbildningskonsulent och

forbundskapten for damlandslag.

OL4 Platschef for tvé fitnessanldggningar, arbetat med hélsa och friskvard sedan 14
ar och varit platschef for olika fitnessanldggningar sedan atta ar tillbaka och har

fem érs ledarskapsutbildningar sammanlagt.

OL5 Egenforetagare som utbildar ledare, grupper och individer 1 organisationen,
tidigare ledare for flera serviceorganisationer, licensed Human Element

Practitioner
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IL1 Huvudtranare 1 Damallsvenskan, tidigare trdnare for Division 1 samt

ungdomsverksamhet i Sverige och USA, utbildad ledare enligt UEFA Pro Level.

L2 Distriktstranare for fotboll, ledarskapsutbildning avancerad niva i fotboll,

tidigare varit tranare for Division 2 damer

IL3 Innebandytridnare Division 2 damer, tidigare butikschef for matvarubutik, flera

ledarskapsutbildningar bland annat UGL

L4 Baskettranare Basketettan damer, Division 2 herrar, med steg 3 ledarutbildning i

basket, varit trdnare 1 18 ar

IL5 Baskettranare Basketettan damer, samt Herrar U18, med steg 3 ledarutbildning i

basket, varit trdnare 1 15 ar

For att komplettera och kunna analysera respondenternas svar har vi genomfort en

litteraturstudie vilken vi beskriver nedan.

2.6 Litteratursokning

Vi anvinder oss av en metaetnografisk metod dé vi skapar en brygga mellan ledarskap inom
serviceorganisationer och ledarskap inom idrott. En metaetnografisk metod beskriver Bryman
(2011) som en sammanstéllning av befintliga studier for att skapa overséttningar mellan olika
kvalitativa studier samt att tolkningar gors av andras tolkningar inom ett visst omrade

(Bryman 2011, s. 107).

Vir litteraturs6kning startade brett genom att vi sokte tidigare forskning utifran nyckelord
kopplade till ledarskap och idrottsledarskap. Dérefter specificerades litteratursdkningarna
efter var problemformulering och genom detta har vi dven funnit litteratur som lampar sig
efter vart syfte. Larobdcker inom omradet har gett oss riktlinjer for vilka forskningsbegrepp
som dr relevanta for vart &mne. Genom litteraturen har vi &ven kunnat identifiera forskare
vilka kan kopplas till relevanta &mnen och vidare har vi kunnat sdka upp ndmnda forfattares
forskning som lett oss till nya teorier. Tidigare forskning har berort samma omrade som vi
dmnar undersoka till viss del, men det dr endast ett fatal utlandska studier och ingen av dem
beror specifikt sanningens ogonblick med jaimforelse mellan serviceorganisationer och
idrottslag. Tidigare forskning berdr frimst skillnader mellan organisationer och idrottslag

samt vad de kan ldra av varandra 1 allménhet och inte specifikt det vi @mnar undersoka 1
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denna uppsats. D4 stor del av var litteratur varit pa engelska har vi beslutat att sjdlva oversitta
vissa begrepp men da vi funnit svéarigheter med att 6versétta en del ord och samtidigt behalla
dess innebdrd har vi valt att anvinda det engelska begreppet. Valet av att enbart oversitta en
del ord har vi gjort i syfte att underlétta for ldsaren att forsta podnger och ordens innebord 1

det ssmmanhang de lyfts fram.

2.6 Val av undersokningsobjekt

Uppsatsen kommer att berdra tvd undersdkningsobjekt, serviceorganisationer och idrottslag.

Nedan definierar vi vad vi menar med dessa tva objekt for att ge ldsaren en introduktion.

2.6.1 Serviceorganisation

Utgangspunkten 1 uppsatsen ar hur ledare kan stédja medarbetare att prestera 1
serviceorganisationer. Gronroos (2008) beskriver serviceorganisationer med att de har
relationer 1 fokus och dér vérdet for kunden skapas genom att organisationen tillgodoser
kunderna med den kvalitet de efterfragar pa ett stabilt och kontinuerligt sétt (Gronroos 2008,
s. 24). 1 tjénster uppstar produktion och konsumtion samtidigt i subjektivt upplevda processer.
I interaktionen sker flertalet sanningens dgonblick mellan kund och foretag. Hur servicemotet
upplevs av kunden dr avgorande f6r hur de uppfattar tjansten (Gronroos 2008, ss. 66, 81). Den
viktigaste faktorn som beskriver en serviceorganisation &r att det finns en direktkontakt med
kunden. Kunden blir en viktig del 1 de sociala relationerna pa arbetsplatsen och servicearbetet

innefattar triaden av ledning, medarbetare och kund (Korczynski 2002, s. 2).

2.6.2 ldrottslag

Likt serviceorganisationer &r idrottslag beroende av individers prestationer. Idrottslag beskrivs
som en typ av grupp med individer med olika fardigheter. Idrottslaget har en kollektiv
identitet, en kidnsla av delad mening, strukturerade monster av interaktion och kommunikation
samt med 0msesidigt beroende, bade personligt och uppgiftsrelaterat (Barker et al. 2010, s.

117).

Vidare beskriver Pamm Kellett, forskare i psykologi och sportmanagement, att ett stodjande
klimat dér spelarna arbetar tillsammans for att utveckla kompetens och teamwork, att det
handlar om att ta ett steg tillbaka och se spelarna vara glada, sjdlvmotiverade och villiga att
uppnd framgang. Kellett (1999) lyfter 4ven fram vikten av att ledaren stirker spelarnas
formaga att ta ansvar inom ramen av deras kompetens och att se dem som experter dér alla

har sina uppgifter och ansvar, dér ledaren finns till for att hjélpa dem att arbeta mot ett
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gemensamt mal. Kommunikation dr dven en central uppgift for ledaren vilket inkluderar
positiv och konstruktiv feedback som bor vara konsekvent, omedelbar och korrekt. I ett
idrottslag dr d&ven den personliga kommunikationen mellan ledaren och spelare ar viktig for
att ledaren ska forsta och kinna spelarens sinnesstimning. I idrottslag tenderar d&ven nira
relationer uppsta mellan ledare och spelare som en f6ljd av den personliga kommunikationen

(Kellett 1999, ss. 160-162).

Nu har vi skapat taktiken for uppsatsen och kommer gé in pa vilka teorier vi kommer att

bygga den pa, det vill sdga uppsatsens byggstenar.
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3 Spelsystemets byggstenar

For att kunna vinna matchen behdver uppsatsen en stabil grund. Nedan presenterar vi de
teorier vilka vi kommer grunda uppsatsen pa. Valda teorier har uppkommit genom var
litteratursdkning och genom genomforda intervjuer i var abduktiva arbetsprocess. Genom
foljande figur (Figur.1 Prestationshuset) vill vi skapa ett ssmmanhang for lasaren géllande hur
vara valda teorier hanger ihop. Forst redogdr vi for prestation vilket dr en central del 1
uppsatsen. Grunden for prestationer och prestationshuset dr sammanhéllning vilket vi
beskriver i teoriavsnittets andra del. Huset hélls sedan ihop av tre olika pelare som alla ar
beroende av varandra for att huset ska kunna st upp och for att prestationer ska kunna ske.
Husets tre pelare r forberedelse, motivation och kommunikation. I uppsatsen vill vi
undersoka hur serviceorganisationer kan arbeta med prestationer

1 sanningens ogonblick. De teorier som bendmns 1 avsnittet ska

alla kopplas till att prestera 1 serviceorganisationer. |

Prestation
teoriavsnittet tas teorier bade upp frén idrottsvérlden och
servicebranschen dér vi under analysavsnittet kopplar dessa g: § §
samman for att undersoka hur prestationer 1 servicebranschen % g E
kan utvecklas och forbattras. D4 vi funnit en avsaknad av teorier ¢ g’
kring prestationer i sanningens 6gonblick inom service
managementlitteraturen har vi vint oss mot idrottens vérld dar Sammanhillning d

kompletterande teorier funnits.

Figurl. Prestationshuset

(Egentillverkad modell)

3.1 Taket: Prestation

Prestationer dr betydande for bade serviceorganisationer och idrottslag vilket &r
utgangspunkten 1 uppsatsen. For att tydliggora prestationer i serviceorganisationer anvander
vi begreppet sanningens 6gonblick vilket Alvehus (2012) beskriver som den kontaktpunkt
som finns mellan organisationen och kunden. I sanningens ogonblick har foretaget
mojligheten att skapa kundndjdhet och alla aktiviteter infor detta lagger grunden till
prestationen i sanningens 6gonblick. Sett ur ett ledningsperspektiv blir det en extra utmaning

att fa personalen att alltid ge en bra bild av organisationen ut mot kunderna och nér det géller
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tjénster far man inte en andra chans da tjdnsten produceras och konsumeras samtidigt

(Alvehus 2012, ss. 19-20).

Serviceorganisationers prestationer karakteriseras av kundmdétet dar kundnéjdheten innefattar
kundens emotionella reaktion pa en upplevelse eller hur dennes erfarenheter av den anstillda
ar. Kundens reaktion pa kundmétet paverkas av hennes forvantningar pa tjansten och hur hon
upplever att de tillfredstills. Det finns ett positivt samband mellan kundnéjdheten och den
anstilldes arbetstillfredsstillelse, och sambandet &r extra starkt 1 organisationer som har en
hog frekvens av kundinteraktion och déar kundens delaktighet i den viardeskapande processen
ar hog. En kund som méter en anstilld som inte har en positiv attityd kan &dven ifrdgasétta
tillforlitligheten hos organisationen. Genom att ledaren ser till att de anstédllda forstar hur
deras attityd paverkar kunden kan de ddrmed paverka organisationens resultat. For att 6ka
trivseln och uppmuntra anstéllda att leverera konsekvent hog kvalitet 1 kundmotena och dka
kundndjdheten ér det viktigt att ta reda pa vad som motiverar varje anstélld. Ett bra
serviceklimat paverkar ett professionellt engagemang, vilket paverkar arbetsinsatsen och

arbetsprestationen (Ram et al. 2011, ss. 123-124).

Det ar viktigt att ledningen undersoker vad kunderna forvéntar sig av organisationen géllande
kundservice. Genom att ledaren ser till att kundernas forvintningar analyseras och sedan
sprider informationen till de anstéllda samt utbildar dem 1 service, ldgger ledaren en grund for
god arbetsmiljo och servicekvalitet. Alla funktioner i en serviceorganisation ska arbeta
tillsammans, snarare @n att konkurrera, for att skapa ett sammanhéllet servicesystem. Om
organisationen identifierar metoder som underldttar for dem att nd kundndjdhet och utvirderar
och omarbetar metoderna kan organisationen fungera mer effektivt. Klimatets konstruktion
skildrar de anstilldas samforstdnd gillande organisationens riktlinjer, rutiner och de
ageranden som stdds och belonas. Ett serviceklimat bygger pé resurser, utveckling,
ledningens agerande samt hur detta stods for att prestationen ska bli effektiv (Ram et al. 2011,

s. 122).

Servicearbetet stiller krav pd medarbetarna att alltid leverera emotionellt arbete, vilket kan
beskrivas som att mdta varje kund med ett leende och pa ett trevligt, entusiastiskt och artigt
satt. Emotionellt arbete innefattar dven att medarbetarna kan hantera sina negativa kédnslor och
att bortse frdn dem 1 interaktionen med kunden pdverkar dem psykiskt (Korczynski 2002, s.
139). I manga serviceorganisationer finns ramar for hur anstillda ska agera mot kunden, vilka

ar uppsatta pa en hogre niva 1 organisationen. Organisatoriska ramar kan leda till att kunden
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moter anstillda som har begransade befogenheter i1 beslutsfattande (Korczynski 2003, s. 56).
Kundens ilska paverkar ofta den anstéllda emotionellt och den smérta de missndjda kunderna
orsakar dem emotionellt paverkar deras arbetstillfredsstillelse. Dock finns det séllan utrymme
for denna insikt hos ledaren da fokus enbart ligger vid hur den anstillda ska agera mot
kunden. For att harda ut hur de otrevliga och besvikna kunderna péverkar dem psykiskt, soker
servicepersonalen ofta trost hos varandra, de skapar communities of coping. Dessa
communities dr informella men paverkar de sociala relationerna pa arbetsplatsen och hjélper
de anstillda att hdrda ut pafrestande situationer 1 motet med kunden (Korczynski 2003, ss. 57-

59).

Graham Jones, forskare inom prestationspsykologi, beskriver att grundprinciperna for
hogpresterande lag dr att medlemmarnas talanger och formagor kompletterar varandra och att
dess effektivitet 4r underbyggd av kontinuerlig teambuilding som mojliggor ett hogkvalitativt
lagarbete. Ledare som skapar och delar en tydlig vision, blandar individer med olika talanger i
en vilfungerande enhet, 4&r medveten om och forenar olikheter 1 laget samt inspirerar till
kollektiv effektivitet skapar ssmmanhéllning (Jones 2002, ss. 275-276). Gruppens effektivitet
brukar definieras utifran tva synsitt, dir det forsta synséttet r gruppens gemensamma tro pa
deras kapacitet och forméga att organisera och genomfora olika handlingsalternativ som krivs
for att de ska prestera. Det andra synséttet betonar att det ska finnas en kinsla for en kollektiv
kompetens som delas av individerna dér allas individuella formagor behdver samordnas
utefter situationens specifika krav. Det finns tydliga tecken pa att gruppens sammanhdllning
ar kopplad till deras effektivitet. Storre hinsyn till den kollektiva effekten ar viktig utifran
dess positiva samband med lagets prestation (Kleinert et al. 2012, s. 420).

3.2 Grunden: Sammanhallning

Sammanhallning beskrivs 1 uppsatsen som en forutsittning for att uppna prestation i
sanningens 6gonblick och sammanhallning skapar dven grunden till uppsatsens teorihus. Vi
vill med denna del av teoriavsnittet visa pa de viktigaste delarna inom serviceorganisationer

och idrottslag for att skapa sammanhallning.

Will Schutz, forskare i filosofi, lyfter fram att det &r relationerna som héller ithop en
arbetsgrupp och att ett bra teamwork skapas da gruppens medlemmar ar 6ppna mot varandra
och mot sig sjédlva. For att forbéttra arbetsgruppens prestationsférmaga ar det ndodvéandigt att

fokusera pd individerna sa att de kan samarbeta i en grupp. Ett lag i denna bemarkelse
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beskriver médnniskor som arbetar tillsammans i en organisation eller enhet mot ett gemensamt
mal. Kédnslan i laget ska vara att de producerar battre di de arbetar tillsammans. Ett gott
samarbete grundar sig pa flexibilitet, att kunna anpassa samarbetet utefter situationen och att
kunna ta tillvara pa olika kompetenser for att stirka gruppen. I en organisation, dér
atmosfdren grundas p4 tillhorighet, mots och kommunicerar individerna ofta, de samarbetar

och anser att samarbete dr det bésta for att I6sa problem (Schutz 1997, ss. 124-132).

Inom idrott beskrivs gruppsammanhéllning vanligtvis med att en grupp halls samman utan att
en tvingande faktor existerar och som en stindig fordnderlig social process. Framgéngsrika
ledare fokuserar pa att utveckla de kdnslomissiga banden 1 gruppen och skapar en vi-kédnsla.
Vi-kinslan paverkar om individerna vill stanna i gruppen utan en tvingande faktor dér de
centrala delarna dr lyhordhet och kommunikation. Gruppens sammanhéllning paverkas ocksa
av gruppens sjdlvfortroende vilken innefattar den gemensamma uppfattningen om gruppens
kompetens och forméga att prestera mot en specifik uppgift (Hassmén och Hassmén 2010, ss.
291-293). Genom sammanhallning, utveckling av mal och kommunikation géllande roll och
ansvar stods kvaliteten av relationerna. Genom 0ppna kommunikationskanaler mojliggors att
ledare och spelare kénner och forstar varandra (Kleinert et al. 2012, s. 419). Vidare lyfter
Jones (2002) fram att inom idrottspsykologi ldggs grunden till sammanhéllning genom att
skapa ett positivt psykologiskt klimat som utgoér grunden for fortsatt hog niva av prestation
inom laget. Social sammanhéllning etableras genom lagets identitet och egenart som leder till
en kénsla av stolthet over att vara medlem 1 laget, av samhorighet och lojalitet till varandra.
For att skapa sammanhallning dr lagstadgor och forbund ett kraftfullt verktyg som innefattar
overenskomna virden som styr lagets beteende. Sammanhéllningen frimjas dven da laget ar
overens om ldngsiktiga mal och gruppens mal i form av vision och mission.
Gruppmedlemmarnas deltagande ar viktigt 1 beslutsfattanden kring lagets framtid, gillande
mal, virden och strategier vilket ska vara en kontinuerlig process. Idrottsledare som
kontinuerligt far individer att kénna sig vardefulla genom att involvera dem 1
beslutsfattandeprocessen och konsekvent uppméarksammar deras bidrag till effektivitet hos
laget. Ledarens beteende har en stor inverkan pa klimatet 1 laget, for tillfredsstillelsen hos

spelarna och géllande relationer inom laget (Jones 2002, ss. 275-276).
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3.3 Pelare 1: Forberedelser

Pelare ett 1 prestationshuset innefattar de forberedelser som underlittar for
gruppmedlemmarna att prestera 1 sanningens 6gonblick. Idén till denna pelare uppkom da
bade vara respondenter frin idrotten samt litteratur kring prestationer inom idrotten lyfte fram
forberedelse som en avgorande del for individers prestationer. I avsnittet presenteras
forberedelser fran bade serviceorganisationer och idrottslag. Vi har valt att presentera
sjalvfortroende, malformulering och roll- och ansvarsférdelning under avsnittet forberedelser,
da vi tolkar detta som en del av forberedelseprocessen. Teorierna dr anpassade for att skapa

framgéng 1 prestationer i servicemotet.

Forberedelser infor match dr en del 1 det arbete som ledarna avldagger for att kunna fa spelarna
och laget att prestera vid matchtillfallet. Férberedelserna av spelarna infor match beskriver
Sten S6derman, forskare 1 Internationell affarsverksamhet, som att ledaren analyserar
motstandarna och de interna kompetenserna i laget och darefter utformar spelsystem for att
vinna ndstkommande match. Utveckling och traning av spelarna sker 1 aktiviteter innan och
efter matchtillfallet och ledaren inspirerar spelarna att anvéinda deras maximala potential och
ger dem sjdlvfortroende. Dairtill skapar ledaren en atmosfar av tillit och samordning dir
spelarna litar pa varandra. For att sdkerstélla lagets prestationsférmaga behdver spelarna och
ledarna d@ven kunna hantera sina roller samt ha formagan att forsta och utveckla individuella

kompetenser i laget och koordinera dessa pa ett framgangsrikt sétt (Soderman 2013, s. 114).

Modellen hogprestationspyramiden, skapad av Jim Loehr, forskare i prestationspsykologi,
och Tony Schwartz, expert inom ledarskap och prestationer, beskriver forutsittningarna for
hur atleter kan uppné den ideala prestationsnivin inom idrott och modellen anvénds for att
beskriva de forberedelser som krivs for att uppné den ideala prestationsnivan. Individerna
uppnar den ideala prestationsnivan dé den fysiska kapaciteten, Physical Capacity, ger
kroppen energi att prestera dir dterhdmtning och fokusering ér en forutsittning for
prestationen. Atletens emotionella kapacitet, Emotional Capacity, handlar om att generera
energi genom positiva kidnslor samt att hantera de negativa kénslorna som exempelvis stress
och frustration. Néra relationer &r troligtvis det mest kraftfulla medel som finns for att skapa
positiva kéanslor och effektiv dterhamtning. Den tredje faktorn i att néd det ideala
prestationsstadiet dr individens mentala kapacitet, Mental Capacity, dar energin ar
koncentrerad till att uppna ett visst mal. Genom mental traning underléttas det for atleterna att

forvalta sin energi och tid genom att balansera dterhdmtning och fornyelse. Den sjélsliga
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kapaciteten, Spiritual Capacity, definierar en kénsla av mal och syfte, vilket ger energi i
motgéngar och ar en kélla till motivation, fokus, beslutsamhet och flexibilitet (Loehr och

Schwartz 2001, ss. 122-126).

Den mentala forberedelsen infor prestation beskriver &ven Robert J Harmison, forskare i
psykologi, med ett antal psykologiska fardigheter som syftar till att hjdlpa atleter att uppna
ideal prestation, som exempelvis malsittning, visualisering, tdvlingsplaner och strategier for
tankekontroll. Atleten kan léra sig strategier for tankekontroll genom utbildning och néir de
lart sig att kontrollera sina oproduktiva mentala tillstdnd &r det storre sannolikhet att de
uppnar den optimala prestationen. Ledaren behdver se till varje individs personlighet och de
interna attributen som avgdor hur individen kan na det ideala fysiska och psykiska tillstindet

for att prestera (Harmison 2011, ss. 5-7).

3.3.1 Sjalvfortroende som en del av forberedelseprocessen

Christer Sandahl, forskare 1 samhélls- och beteendevetenskap, Erica Falkenstrom, forskare i
pedagogik och Mia von Knorring, forskare 1 klinisk neurovetenskap, beskriver att en
forutsittning for att kunna prestera dr att individen och gruppen upplever sig ha
sjalvfortroende, vilket brukar skildras som kénslan och upplevelsen av att behérska nagot.
Individens kénsla infor sig sjdlv och mot andra innefattar hennes sjélvkénsla vilket formas
utifran hennes erfarenheter, relationer och upplevelser. Nér sjdlvkanslan och sjalvfortroendet
sviktar tenderar beslutsférmaga och problemldsning att paverkas och individerna uppfattar sig
som mindre kompetenta (Sandahl 2010, ss. 184-186). Likt hur en individ kan ha en
sjalvkinsla och ett sjdlvfortroende kan dven en grupp ha denna egenskap. Hassmén och
Hassmén (2010) beskriver detta som att gruppens sjdlvfortroende innefattar gruppens
gemensamma kénsla, formégor och kompetens att prestera som helhet, inte de individuella
fardigheterna som finns i gruppen var for sig. Gruppens sjilvfortroende paverkar bade
individuella och gruppfaktorer genom tankemonster, kénslor och beteenden. Ledaren
paverkar gruppens sjilvfortroende genom att bland annat sjélv ha ett gott sjélvfortroende
vilket brukar spegla av sig pa gruppen dartill pdverkas gruppens sjilvfortroende av deras

malsdttningar, engagemang och prestation (Hassmén och Hassmén 2010, ss.193-195).
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3.3.2. Roll- och ansvarsfordelning som en del av forberedelseprocessen

En viktig del i forberedelsefasen ar hur olika talanger tas tillvara pa och hur de olika rollerna 1
en grupp ser ut. Roll- och ansvarsférdelning beskriver Sandahl et al. (2010) som att de
anstillda behover flytta sitt perspektiv fran person till en roll, som dr en del av systemet de
befinner sig 1, for att kunna agera 1 sin roll fullt ut. Genom att utga fran sina egna erfarenheter,
kénslor och fornuft samt 1 varje situation vélja vilken del av sina kénslor och drivkrafter de tar
med in 1 arbetet, véljer individen det agerande som bidrar mest till systemets syfte. Det ar
aven viktigt for medarbetaren att inse vad den egna kraften och kompetensen kan bidra med

till verksamhetens syfte (Sandahl et al 2010, ss. 155-156,173).

Inom idrotten &r rollférdelningen en kritisk strukturell del och definieras av det forvintade
beteendet av en individ i en grupp. Nér gruppmedlemmarna forstar, accepterar och kan leva
upp till rollen hon fétt blir rollférdelningen mest effektiv. Gruppmedlemmens uppfattning om
sin roll dr néra relaterad till lagets prestation och ett korrekt genomforande av det individuella
rollansvaret dr avgorande for gruppens funktion. Genom kontinuerlig utbildning, analys och
insatser fOr att integrera gruppen utvecklas rollerna. Sammantaget underléttar effektiv
kommunikation mellan ledare och idrottare deras forstaelse for rollerna vilket dirmed okar
rollernas kvalitet (Kleinert et al. 2012, ss. 416-420). Tydligt definierade roller som ar
accepterade av alla lagmedlemmar &r en viktig del i lagaktiviteter dir medvetenhet, klarhet,
respekt och acceptans for andra lagmedlemmars individuella olikheter har stor betydelse. Da
varje individ upplever en rolloverensstimmelse och kénsla av tillfredsstéllelse och
sjdlvforverkligande kan rollerna, som identifierats och enats om, utféras mest effektivt (Jones

2002, s. 276).

I forberedelsefasen dr det dven viktigt att arbeta med malséttningar for att underlétta for
gruppmedlemmarna att prestera i sanningens ogonblick. Storst chans att malen uppnas och att
gruppen blir framgéngsrik ar ndr alla delar 1 organisationen samspelar och kommunicerar med
varandra (Lugn och Rexed 2009, s. 132). Dartill beskriver Gary Yukl, forskare i management
och psykologi, att medarbetare som dr delaktiga i beslutsfattandet forbéttrar sin forstaelse for
besluten samt tenderar att vara mer engagerade att uppna malen (Yukl 2012, s. 468). Mél som
ar specifika, gemensamma, accepterade och utmanande beskriver ledarskapsforskarna Peter
K. Mills, Richard B. Chase, Newton Margulies, dr de mal som fradmst motiverar medarbetarna
att arbeta mot dem. Mélsittning dr ddrmed ett verktyg for att uppmuntra individer att ett visst

beteende kommer att resultera i en bra utgang gillande att nd malen (Mills et al. 1983, s. 306).
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Pelare tva kommer djupare ga in pa vad motivation har for betydelse for att individer ska
prestera 1 sanningens ogonblick serviceorganisationer. Alexander Lundberg, legitimerad
psykoterapeut och arbetspsykolog, lyfter fram vikten av att skapa rutiner for hur
organisationen ska fira om malen nés for att det skapar en god energi och motiverar de
anstéllda att arbeta for att uppnd malen. Genom att gora nagot speciellt for att visa hur mélen

ar uppnadda visas dven hur malen vardesitts (Lundberg 2010, s. 168-169).

Packianathan Chelladurai, forskare 1 idrottsledarskap, beskriver att ledaren kan hjilpa
lagmedlemmarna genom att linka deras personliga mél till organisationens stimulerande plan.
Dartill underlattar det for lagmedlemmarna om ledaren identifierar de specifika aktiviteter och
prestationer som krivs for att uppnd malen (Chelladurai 2009, s. 302). Gershon Tenenbaum
och Robert C. Eklund, bada forskare i psykologi, beskriver att individuella malséttningar
uppkommer genom att spelarna blir frdgade vad de anser ar kriteriet for att de ska kénna sig
framgéngsrika 1 en specifik situation. Vidare beskriver forfattarna att malséttningar skapar en
kinsla av att arbete lonar sig inom idrott och att detta genererar en hogre grad av prestation

vilket leder till framgang (Tenenbaum och Eklund 2007, s. 6-9).

3.4 Pelare 2: Motivation

Motivation ér en avgorande forutsittningar for individer och grupper att prestera 1 sanningens
ogonblick vilket ar aterkommande 1 badde service managementlitteratur och idrottslitteratur.
Motivation utgor pelare tva i prestationshuset och dr en del som héller huset samman. I
avsnittet presenteras vikten av att skapa motivation och engagemang hos medarbetarna att

prestera 1 sanningens ogonblick.

Motivation inom organisationer beskriver Anders Lugn, konsult inom kommunikation och
ledarskap, och Birger Rexed, specialist inom foretagshilsovard och organisationskonsult, som
viktigare &n resurserna 1 organisationen. Trots daliga odds kan ménniskor lyckas om de ar
motiverade, d& motivationen &r den framsta drivkraften for att lyckas (Lugn och Rexed 2009,
s. 106). Thomas Andersson och Stefan Tengblad, bada forskare i1 foretagsekonomi, beskriver
att motivation dr ndgot individuellt och fordndras dven over tid, ddr forvantningarna styr hur
motiverade individerna blir. Motivation kan uttryckas som huruvida de kan se ett samband
mellan sin arbetsinsats och resultatet, om det ger dem en beloning samt hur vil beléningen

motsvarar deras Onskan. Forfattarna belyser hur viktigt det dr for ledaren att arbeta med varje
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medarbetarrelation fOr att forsta varje individs motivationsfaktorer (Andersson och Tengblad 1

Jonsson och Strannegérd 2009, ss. 259-260).

Inom idrottspsykologin beskrivs att individer blir motiverade att halla gruppen intakt nir hon
upplever att gruppen bidrar till att uppfylla hennes individuella mal, och nir gruppen
tillfredstéller hennes behov av nérhet eller gemenskap (Hassmén och Hassmén 2010, s. 292).
I ett lag finns det ett ndra samband mellan coachens ledarstil och hur motiverande klimatet ar.
Coachens ledarstil paverkar dven hur effektivt samarbetet inom laget dr samt atleternas
psykiska och mentala hélsa. Det finns dven ett ndra samband mellan ledares tro pa sin egen
kapacitet och prestationen 1 laget (Kleinert et al. 2012, s. 416). Motivationen uppstar da det
finns en riktning, ett mal att uppnd, dér riktningen handlar om hur passionerad individen ar att
uppnd malet. Nér passionen dr harmonisk strdvar individen for att uppnd mélet med gladje

och lust (Hassmén och Hassmén 2010, ss. 222-223).

3.4.1 Engagemang som en del av motivation

De anstélldas engagemang tydliggors genom vilken grad de personligen kidnner sig
motiverade att arbeta béttre for att uppna organisationens mal, utover det som krivs for att
behélla arbetet. Det finns flera skil till att engagemanget kommer paverka arbetsprestationen
da engagemang ofta ar positivt for arbetstillfredsstéllelsen och sinnestimningen hos den
anstéllde. Engagemanget synliggors dven genom hur de anstéllda uttrycker sig 1 sina
rollforestillningar samt deras forestéllningar gédllande organisationen, ledaren och sina
arbetsvillkor. Den anstilldes arbetstrivsel uppstar nar individen uppskattar sitt arbete och det

finns ett starkt samband mellan den anstélldes arbetstillfredsstillelse, kundndjdhet och
organisationens resultat. Ledningens insatser som péaverkar arbetstillfredsstillelsen hos

personalen kan ddrmed paverka organisationens produktivitet och vinst di de anstélldas
engagemang ger konsekvenser for organisationen (Ram et al. 2011, ss. 122-123). Utover
forberedelser och motivation 4r kommunikation en forutsittning for att frdmja prestationer 1

sanningens 6gonblick vilket kommande teoridel beskriver.

3.5 Pelare 3: Kommunikation

Pelare tre 1 prestationshuset 4r kommunikation vilket synliggors 1 flera olika former dér tva

viktiga delar utdver vardagliga kommunikationen uppstar i form av feedback och reflektion.
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Kommunikation ér den sista pelaren som héller huset uppritt och ér viktigt for prestationen i

sanningens 6gonblick 1 bade serviceorganisationer och idrottslag.

En rak och tydlig kommunikation beskriver Bojinka Bishop, forskare i kommunikation, bidrar
till att skapa forstaelse hos medarbetarna géllande vad som kommuniceras. Relevansen i
kommunikationen beskrivs skapa ett sammanhang for de personer vilka kommunikationen ror
och det ar dven viktigt att medarbetarna fér tid att aterkoppla kommunikationen.
Kommunikation ér en tvavigs-process dér dialog underbyggs av ett givande och tagande av
bada parter (Bishop 2006, s. 217-218, 221). Vidare beskriver Lugn och Rexed (2009)
kommunikation som organisationens blodomlopp och nervsystem. De lyfter fram att utan
kommunikation fungerar inte organisationer och det dr enbart ndr kommunikationen inte
fungerar som det mérks. Genom kommunikationen utvecklas kunskapen inom organisationen
vilket bidrar till att de kan mota den fordnderliga vérlden. Organisationer bestar av flertalet
medarbetare vilka har olika erfarenheter och kunskaper och genom kommunikationskanaler
kan erfarenheterna bearbetas och bli en gemensam intelligens. Sjdlvbilden av organisationen
grundas pé den interna organisationen och fungerar inte den och medarbetarna upplever
organisationen som dalig, dr det ocksd det som formedlas till kunden (Lugn och Rexed 2009,

ss. 130, 132).

3.5.1 Feedback och reflektion som en del av kommunikation

En viktig form av kommunikation &r att ge feedback, genom konstruktiv feedback forbattras
individens anstringningar att uppnd méal samt framjar individens utveckling. Konstruktiv
feedback underldttar &ven for individen att bli en béttre lagmedlem genom att hon forses med
information (Wheelan 2010, s. 62). Feedback é&r delvis ett resultat av reflektion kring
prestationer. For att 6ka effektiviteten ar reflektion ett viktigt verktyg dér olika faktorer vags
mot varandra for att na den bésta 10sningen. Genom att stanna upp och reflektera 6ver vad
man gor kan organisationer finna nya sétt att na sina mal (Lugn och Rexed 2009, ss. 139-
140). Det dr viktigt att tala om kénslor och reaktioner som uppkommer av reflektionen vilket
kraver att ledaren integrerar feedback som en naturlig del av arbetet. Genom rutiner for
feedback dér utbyte av erfarenheter och reflektion sker, kan ledaren stérka sjdlvkédnslan och
sjalvfortroendet hos medarbetarna (Sandahl 2010, ss. 192-194). Genom att ledaren ger en
grupp positiv feedback stdrks deras sammanhallning. Dértill kan gruppens utveckling framjas

genom att ge gruppen beloningar genom att exempelvis uppméarksamma forslag och idéer de
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bidragit med. For att frimja att individer &r motiverade och dirmed skapa hogpresterande lag

maste lagets prestationer vara underlag for beloningssystem (Wheelan 2010, ss. 102, 25).

Inom idrottspsykologin beskrivs att avsikten med feedback ar att ge information om hur vél
individen har genomf6rt och uppfyllt férviantade prestationer och beteenden. Individer mottar
feedback littare nér de vet vad som dr positivt och negativt agerande samt vilket méal de
stravar mot. Feedback géllande specifika beteenden och prestationer och som sker néra 1 tid
efter prestationen utforts, medfor att mottagaren kan relatera till den feedback som ges
(Hassmén och Hassmén 2010, s. 305). Chelladurai och Delshad S Saleh, forskare 1 ledarskap,
beskriver att det bara &r ett lag som kan vinna 1 idrottstdvlingar, vilket innebér att ett lag kan
prestera max utifran sina egna forutsiattningar, men dnda forlora, diarav kan dven vissa
positioner hamna i skymundan. Det &r viktigt att ledaren uttrycker sitt uppskattande och ger
komplimanger till spelarna for deras prestation och deras bidrag d&ven om de inte vunnit
matchen. Vidare beskriver forskarna att positiv feedback dr en avgorande faktor for

motivationsnivan hos atleterna (Chelladurai och Saleh 1990, ss. 41-43).

3.6 Sammanfattning av teorier

Vi har nu gétt igenom vilka teorier vi kommer grunda uppsatsen pa. De centrala aspekterna i
denna uppsats dr prestation och sammanhallning och de pelare vi har beskrivit 1 teoriavsnittet
skapar forutsédttningar for att sammanhallningen ska fungera och for att prestationer ska kunna
ske. Genom forberedelser motivation och kommunikation, skapar organisationer och
idrottslag forutsittningar for att hjdlpa medarbetarna att prestera 1 sanningens ogonblick.
Huset hélls uppritt av dessa pelare med forankring 1 en stabil grund och med denna metafor
vill vi tydliggora vikten av att en organisation ser till alla dessa delar. De teorier vi funnit
inom serviceorganisationer och idrottslag har flertalet liknande beskrivningar av de centrala
delarna, som exempelvis behovet av kommunikation, motivation, malformulering och
sammanhéllning. Dessa teorier ska nu betraktas 1 verkligheten for att undersoka huruvida

dessa likheter finns 1 verkligheten genom att sitta begreppen 1 relation till insamlad empiri.
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4 Matchavgorande

Vi har nu kommit till matchens avgorande del, dir allt stélls pa sin spets och foljande kapitel
kommer visa om vi har det som krivs for att vinna matchen. Vi kommer behandla uppsatsens
empiriska grund och analysera den utifrdn den teoretiska grunden till uppsatsen. Avsnittet
kommer att f6lja prestationshusets struktur dér vi inleder med prestation, darefter foljer
sammanhallning, forberedelser, motivation och kommunikation. Avsnittet har som uppgift att
genom respondenternas svar finna styrka i de teorier vi presenterat som viktiga for att uppna

prestation 1 sanningens ogonblick 1 serviceorganisationer.

4.1 Taket: Prestation

Prestation &r det centrala i denna uppsats och foljande avsnitt behandlar den empiri vi funnit
genom genomforda intervjuer dir ledarna nedan beskriver sanningens égonblick. OL2

beskriver nedan att sanningens 6gonblick 1 serviceorganisationer dr mdtet med kunden:

Jag skulle sdiga att sanningens égonblick det dr ju ndr man far ett bevis pd att man pd ndgot sdtt évertrdffat
kundens forvdntningar ... den stérsta utmaningen dr ligger i att just verkligen forstd vad kundens utmaning

dr. (Intervju med OL2 2013-04-23)

Citatet ovan visar att det dr just i motet med kunden som medarbetaren ska prestera och mota
kundens forvantningar och dar kundens upplevelse ér 1 centrum. Vidare lyfter IL3 fram att
sanningens 6gonblick ar nir kunderna dr som flest, under exempelvis en hogtid da butiken ska
vara pa topp och personalen ska vara trevlig. Aven IL3s beskrivning av sanningens égonblick
visar att det handlar om att mdta kunden och tillfredstélla kundens behov. Alvehus (2012)
beskriver det som en extra utmaning, att fa personalen att alltid ge en bra bild av
organisationen ut mot kunderna och géllande tjdnster ges enbart en chans da tjansten
produceras och konsumeras samtidigt (Alvehus 2012, s. 20). Svérigheten 1 att fa alla att
prestera i1 en serviceorganisation, tror IL3 grundas 1 att flertalet medarbetare gar dit enbart for
att utfora sitt arbete och att de saknar motivation. OL4 tror att drivet att prestera 1 hennes
organisation bygger pa det ideella engagemanget, att medarbetarna trivs och tycker arbetet ar
roligt. Hon beréttar att det &ven handlar om att ta tillvara pa de individuella kompetenserna for

att medarbetarna ska prestera som bést 1 de mdten som sker med deras organisations kunder.
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Hon jimfor vidare sitt nuvarande arbete med en tidigare arbetsplats inom samma bransch. P&
den tidigare arbetsplatsen forlorade méinga anstillda glddjen och utforde arbetet bara for att fa
sin 16n, medan pa hennes nuvarande arbetsplats dr det gladjen och lusten som driver
medarbetarna och inte pengarna (Intervju med OL4). Ovanstaende avsnitt visar att det handlar
om att tillfredstilla kundens forvéntningar 1 sanningens ogonblick och att detta ska goras
genom en engagerad och trevlig personal. Vidare framkommer att en engagerad
personalstyrka skapas genom att medarbetarna tycker att arbetet &r roligt och att de trivs pa

arbetsplatsen.

Sanningens 6gonblick dr matchen, det dr ju vdrt tillfille dér vi ska prestera, ddr det skdrskddas vilka vi dr.

(Intervju med IL1 2013-04-29)

Ovanstaende citat beskriver hur sanningens égonblick synliggoérs inom idrotten enligt IL1, dar
IL1 beskriver sanningens ogonblick som matchen och det tillfalle nér spelarna skérskadas och
individernas prestationer #r i centrum. Aven IL 5 benimner sanningens dgonblick som
matchen dir spelarna maste prestera, varje sekund de dr inne pé planen. Ovan har uppsatsens
empiriska material visat hur sanningens égonblick beskrivits av vara respondenter nedan

foljer den empiriska del som beror grunden 1 vart teorihus, sammanhallning.

4.2 Grunden: Sammanhallning

Nedan beskriver ledarna begreppet sammanhallningen och dess paverkan pé prestation dér

OL4 genom citatet definierar sammanhdllning.

... sammanhdllning dr ju att man respekterar och peppar varandra att man tror pd att man vill dt samma
hdll dven om man kanske gdr pd precis samma vdg for att komma till det ddr mdlet att alla vill samma sak.

(Intervju med OL4 2013-04-22)

OL4 beskriver ssmmanhallning som att alla medarbetare respekterar varandra och kédnner att
de vill 4t samma héll. OL4 berittar vidare att ledaren har en viktig roll 1 att involvera alla
medarbetare 1 verksamhetsplaneringen och att anordna teamdagar samt att ge medarbetarna
feedback pé vad de gor. OL1 och OL2 belyser att de arbetar med aktiviteter dar
sammanhéllningen stirks, exempelvis genom konferenser som sker en gang per ar och
fredagspub tva gédnger om aret. OLS beskriver vidare sammanhéllning som att skapa en
gemenskap 1 gruppen och ta ansvar for att arbeta dver grénserna, att se till att hela
organisationen arbetar tillsammans och gor sitt bista. Respondenternas syn pa

sammanhallning och syfte tolkar vi som att det samstimmer med Schutz (1997) syn pa och
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beskrivning av sammanhallning, att ett lags produktivitet avgors av individernas formaga att
samarbeta samt deras kdnsla av att de produceras battre tillsammans (jfr Schutz 1997, ss. 125-

127).

Beskrivningarna visar att serviceorganisationer arbetar med sammanhallning och att det
handlar om medarbetarnas instéllning till arbetet och varandra. Insatserna for att skapa
sammanhallning beskrivs ovan att det sker via korta insatser. Uppsatsens empiriska
undersokning har visat det som dven Kleinert et al (2012) lyfter fram att insatser for att skapa

sammanhéllning tenderar att vara korta inom serviceorganisationer (jfr Kleinert 2012, s. 214-

215).

OLS lyfter fram vikten av att skapa en vi-kénsla dér alla arbetar tillsammans for att uppna
malen och att sammanhéllningen kollegorna emellan 4r en viktig del da de fungerar som

sakerhetsventiler och stod at varandra 1 att hantera missndjda kunder.

... det viktiga dr att man har hogt i tak, och som ledare kan ta emot kritik och forstdar att det hdr som jag har
gjort kanske inte var sa bra nu fdr vi dndra pd det hdr... Lyssna och vara lyhord det dr en av ledarnas
viktigaste uppgifter for det dr sd ldtt att som ledare att vilja skylla ifran sig och har man en ledare som
skyller ifrdan sig ja dd kan man ju inte forvdnta sig att medarbetarna inte ska géra det. (Intervju med OLS

2013-04-22)

Ovan belyser OLS5 att ledaren maste etablera ett arbetsklimat dir alla individer vigar uttrycka
det de kénner, att det ska vara hogt 1 tak och att ledaren ska lyssna och vara lyhord vilket OLS
beskriver ér en av ledarens viktigaste uppgifter. OL5s beskrivning om vikten av att ledaren
lyssnar och ar lyhord liknar vi med Bennis (2007) beskrivning, att ménniskor ger allt 1 en
organisation nér de kédnner sig bekréftade, att de utvecklas och att ledaren bryr sig om dem,
ndr de upplever att de arbetar i en organisation som &r byggd pa tillit (jfr Heard 2007, s. 159).
Vidare lyfter OLS fram vikten av om ledaren far kritik ska hon ta till sig det och inte skylla
ifrdn sig da ledarens agerande speglar av sig pa hur medarbetarna agerar 1 olika situationer
(Intervju OLS5). Ram et al. (2011) beskriver att ledningens agerande, organisationens resurser
och utveckling grundar serviceklimatet och hur detta stdds ligger till grund for om

prestationer blir effektiva (Ram et al. 2011, s. 122).

For att forbittra sammanhallningen 1 en grupp beréttar OLS att ledaren maste vaga ta upp vad
bristen 1 ssmmanhallningen beror pa. Det handlar om 6ppenhet och érlighet for att nér

organisationen inte har en fungerande grupp kommer inte produktionen att bli bra. Aven OL1
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och OL4 betonar vikten av att prata om problemet och att det ofta kan 16sas kollegor emellan.
Resonemanget att ledaren maste vaga undersdka vad bristen pa sammanhéllningen beror pa
liknas vid Schutzs (1997) beskrivning, att gruppers prestationsformaga stirks genom att man
fokuserar pé individerna och ser till att de kan samarbeta da samarbetet 1 en organisation ar
det bésta séttet att 16sa problem (jfr Schutz 1997, ss. 125-127). OLS lyfter vidare fram vikten
av att ha ett Oppet klimat dir de kan diskutera med varandra om vad som fungerar eller inte,
att prata ut 1 grupp, dar problemldsning sker och delaktighet uppstér. Bennis (2007) belyser
aven han, 1 intervjun utférd av Heard, att det dr ledarens uppgift att se till att alla kdnner
delaktighet och dr exalterade 6ver vad de bidrar med, for att skapa en ostoppbar organisation

(Heard 2007, s. 162).

Sammanhallning 1 ett idrottslag beskrivs pa liknande vis som sammanhallning i en
serviceorganisation och innefattar att alla strdvar at samma héll, oavsett om det ar ett

prestations- eller resultatmal och synliggors av IL2 nedan:

Sammanhdllning i ett lag betyder for mig att alla strivar dt samma hdll, och att har man oavsett vilket mdl
man satt upp om det dr ett prestationsmdl eller ett resultatmdl sd jobbar alla for att nd dit tillsammans.

(Intervju med IL2 2013-04-23)

IL2 beskriver att faktorn som fér ihop spelare 1 ett temporart distriktslag dr drivet hos spelarna
att vilja spela fotboll och avancera. Sammanhallningen tillsammans med drivet resulterar 1 att
individerna vagar visa upp sig och prestera vilket bidrar till att alla 1 gruppen utvecklas. 1L3
belyser att ssmmanhéllningen har stor del 1 varfor de haller pd, att de har en laganda och skoj
thop vilket dven dr grunden for om laget presterar bra. Resonemangen liknas vid hur Hassmén
och Hassmén (2010) beskriver att spelare blir motiverade av att hdlla gruppen intakt och nir
de upplever att gruppen hjilper henne att uppfylla sina individuella mél (jfr Hassmén och

Hassmén 2010, s. 292).

ILS5 lyfter fram att for att 6ka lagets prestationsforméiga maste de lita pa varandra och det ar
sammankopplat med hur bra sammanhallning de har. Det handlar lika mycket om att spelarna
ska lita pa varandras forméga som att de litar pa ledaren, 4ven da de misslyckas. Det ska
finnas en trygghet 1 gruppen och den smittar vanligtvis av sig pd alla gruppmedlemmar
(Intervju med ILS). IL4 beskriver att grunden fOr ett bra samarbete &r att alla respekterar
varandra och att alla dr dér fOr att gora sitt bista for laget. Beskrivningen av
sammanhallningen liknas vid Hassmén och Hassméns synsitt dér de betonar att grunden for

sammanhéllning 1 idrottslag &r lagandan och vi-kénslan (jfr Hassmén och Hassmén 2010, ss.
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291-293). Hur bra sammanhéllningen &r visas ofta nir det uppstér problem, hur spelarna
reagerar och haller sig till det som bestdmts, vid en délig sammanhéallning vill varje spelare
16sa problemen sjdlv och frangér det som bestdmts da de inte litar pa varandras kompetens

(Intervju med 1L4).

I hogre lag inom idrotten dr det stora skillnader pa individer nédr det kommer till alder och
niva vilket bidrar till att det dr en utmaning att fa ihop sammanhallningen. Manga lag slds
thop och det blir litt grupperingar men genom att individerna respekterar varandra och genom
samarbetsdvningar frimjas sammanhallningen (Intervju med IL4). ILS5 lyfter fram att
individerna blir gladare om de kénner att de &r med 1 gruppen, den generella peppen i gruppen
blir battre och man hjilper varandra vid misslyckanden. Jones (2002) beskriver detta som att
skapa ett positivt psykologiskt klimat som skapar forutsédttningar for en fortsatt hog niva av
prestation (Jones 2002, ss. 275 ). Ledaren har en del 1 sammanhéllningens utkomst men har
inte en avgorande roll, utan kan enbart styra spelarna mot sammanhallningen. Det gér inte att
fa alla spelare att gilla varandra men ledaren kan {4 dem att acceptera varandra genom sétta
upp lagregler for hur spelarna ska agera mot varandra, att de ska hjélpa varandra dven vid
motgéngar (Intervju med ILS). Avsnittet ovan visar att idrottsledarna ser kopplingen mellan
sammanhéllning och prestation och dérav vikten av att upprétthélla ett bra samarbete 1

gruppen vilket tydliggdrs genom citatet nedan.

... ja men ni mdste acceptera varandra i alla fall och ja kanske sditta tydliga lagregler, att ja men dven om det

gdr sd hdr sa maste vi hjdlpa varandra. (Intervju med IL5 2013-04-19)

ILS5 beskriver att de arbetar mycket med att starka sammanhallningen genom méten 1 laget att
alla ska acceptera och respektera varandra sé alla trivs och kdnner en trygghet 1 gruppen.
Resonemanget kan liknas vid hur Jones (2002) beskriver att en social sammanhallning
resulterar 1 individers kénsla av stolthet att tillhora laget, dértill uppstér en kénsla av
samhorighet och individerna tenderar att vara lojala mot varandra (Jones 2002, s. 276). Dartill
arbetar IL2 med att forbattra sammanhallningen genom smatiavlingar och samarbetsovningar
dér enbart ledaren och spelarna dr nérvarande. IL1 beskriver att ndr sammanhéllningen inte
fungerar arbetar de utifrdn metoden, Team Compability Index (TCI) for att utvérdera
relationerna 1 laget. Vissa positioner dr mer beroende av en bra relation dem emellan,
exempelvis dr mélvaktens relation till mittbacken viktigare én till en anfallare. Spelarna far
sjdlva utvérdera deras relationer och sdga vilken relation de behover stérka och vilken relation

som &r viktigast att arbeta med 1 stunden. Direfter far de tva spelarna sitta sig 6ga mot dga
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och prata om deras relation framfor laget. Avslutningsvis far 6vriga lagmedlemmar komma
med deras asikter kring relationen och utvérdera hur bra de anser att relationen dr. Det handlar
om att vara transparent och 6ppen infor hela laget sé alla &r medvetna om hur
sammanhéllningen inom laget &r. Sammanhallningen dr avgdrande for att de ska kunna
prestera pa topp och ddrmed behalla deras arbete (Intervju med IL1). Resonemanget av hur
sammanhéllningen paverkar lagets prestation liknas vid hur Barker et al. (2010) beskriver att
sammanhéllningen &r ldnkat till lagets prestation, en bra sammanhallning resulterar ofta 1 bra
prestationer (jfr Barker et al. 2010, s. 118). Ovan har begreppet sammanhallning analyserats
utifran var empiriska och teoretiska grund. Bade organisationsledarna och idrottsledarna
beskriver begreppet pa liknande vis men deras arbetssitt kring att framja sammanhéllning
skiljer sig at. Grunden 1 uppsatsens teorihus, sammanhallningens paverkan pd prestation har
analyserats och foljande del kommer behandla pelare ett vilket innefattar forberedelser for att

hjilpa individerna att prestera i sanningens ogonblick.

4.3 Pelare 1: Forberedelser

Pelare ett 1 prestationshuset beror hur ledarna forbereder individerna infor prestation. I
avsnittet kommer forberedelser att analyseras, samt roll- och ansvarsfordelning och

motivation som en del 1 forberedelseprocessen.

OLS5 lyfter fram att ndstan alla organisationer har nagon typ av kund antingen vid disken eller
genom en tjdnst. De personer som mdter kunden maste forstd vem de har framfor sig och vad
personens behov dr, utefter det vet individen hur kunden ska bemétas i sanningens égonblick.
Vikten vid att forstd kunden motiveras dven av Ram et al. (2011) som belyser behovet av att
undersoka vad kunderna forvintar sig av organisationen och sprida detta till alla medarbetare
(Ram et al. 2011, s. 122). OL2 beskriver att de hjidlper medarbetarna att skapa en forstielse
for kundens behov 1 den unika situationen genom att de var sjitte vecka har ett
utbildningstillfdlle 6ver lunchen dér de pratar om olika moment i deras forséljningscykel dér
olika verktyg presenteras. Ovan framkommer det att forberedelsen infor prestationen 1
serviceorganisationer handlar om att underséka vem kunden &r for att anpassa motet efter
denne. For att fa personalen att vilja prestera i kundmotet beskriver OLS att det géller att fa
dem att vaga, for att de ska fa kénna gléddjen och lyftet av att hjdlpa en annan méanniska vilket

foljande citat belyser:
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... det handlar om att det jag gor ger mig ndgonting tillbaka om jag kan beméta en mdnniska sd jag ser att

jag Dfter den, att jag ser att den blir glad ... (Intervju med OLS5 2013-04-22)

OLS5s beskrivning av att viga liknar vi med Bennis (1994) beskrivning, att effektiva ledare
alltid fokuserar pa positiva mal och ser misslyckanden som en sprangbriada for framtiden och
att ledarens tilltro speglar av sig pd organisationen (jfr Bennis 1994, ss. 78-79). OL5 och OL4
lyfter fram att vissa situationer dr svérare, exempelvis da man som anstilld far kritik av en
kund och belyser att 16sningen for att bemota missndjda kunder dr att mota dem med ett lugn.
For att hantera kritik fran kunder kravs dven att ledaren satsar pé utbildning och information
till personalen infér kundmétena, de behover fa hjélp for att ldra sig att forsta att kritiken inte
ar personlig, utan riktad mot dem som medarbetare for organisationen. OL5 beskriver hur

ledaren kan hjdlpa medarbetaren att hantera kritik nedan:

Ja det dr en utbildningsfrdga, utbildning och informationsfrdga helt enkelt... man mdste fda chansen att fa
ldra sig och forstd det héiir och det handlar om att forsta sig sjdlv som individ ocksd just det hér att vi tar det

personligt. (Intervju med OL5 2013-04-22)

OLS5 poingterar ovan vikten av att medarbetarna far utbildning hur de ska hantera kunder 1
kundmdétet sa de sjdlva inte paverkas pa ett personligt plan. Sandahl et al. (2010) belyser dven
de att de anstédllda som har insikt 1 att de har en roll 1 ett system, och véljer vilken del av sina
kinslor de tar med i1 systemet dr de personer som kan agera bést for systemets syfte (Sandahl
etal. 2010, ss. 155). OLS lyfter vidare fram att medarbetare som saknar sjdlvinsikten ofta
bemdéter kunden med samma irritation som kunden har och motets resultat blir negativt for
bade kund och medarbetare. Ledarna méste ge medarbetarna utrymme att kliva ét sidan och
ventilera dd de mott missndjda kunder for att ldtta pa det kinsloméssiga trycket gillande
kundmétet (Intervju med OLS). Korczynski (2003) beskriver medarbetarens agerande, att
ventilera med kollegor, som att de skapar communities of coping, vilket hjédlper de anstéllda

att hirda ut de pafrestande situationerna i métet med kunden (Korczynski 2003, ss. 57-59).

Likt hur vissa ledare 1 serviceorganisationerna betonar vikten av utbildning for att underlétta
for medarbetarna att prestera i kundmotet belyser IL4 och IL1 vikten av att ge spelarna
verktyg genom att forbereda dem infér matcher. Ledarna behdver engagera sig och vara
Oppna infor spelarna genom att kommunicera kunskap och kunna bistd med rad (Intervju med
IL1). Kleinert et al. (2011) lyfter fram sambandet mellan ledarens stil och hur motiverade
atleterna dr samt att det finns ett starkt samband mellan ledarens tro pa sig sjilv och lagets

tillfredsstillelse, effektivitet och prestation (Kleinert et al. 2011, s. 416).
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IL4 och IL1 beskriver att en noggrann forberedelse sker infor match for att skapa
forutséttningar for spelarna att kunna vara starka mentalt, ddr IL4 beréttar att de alltid gar
igenom hur det andra laget spelar och hur detta paverkar det egna laget. IL1 beskriver att han
arbetar med en noggrant utformad forberedelse som startar tva dagar innan match da
motstdndarna analyseras och dérefter tranar laget utifran denna information. Dagen innan
match berors endast det egna lagets prestation, varje spelare ges tre nyckelpunkter som de ska
prestera utifrdn. Dessa tre punkter utvérderas sedan efter varje match och spelarna fér statistik
pa hur vl de har lyckats med sina passningar och liknande. P4 matchdagen pratar de varken

om motstdndarna eller om den egna prestationen, vilket IL1 synliggér nedan:

... alla vet forutsdttningarna och sd har vi forsokt att arbeta for att man just ska kunna vara 100 procent

mentalt ddr och fa rdtt forutsditimingar ... (Intervju med IL1 2013-04-29)

IL1 beskriver vidare att det ger spelarna en bra bas for att de bara ska kunna koncentrera sig
pa det mentala ndr matchen vél sker. Harmison (2011) beskriver mental forberedelse som en
forutsittning for att atleterna ska né sin maximala prestation, tillsammans med malséttning
och planering infor tdvling (Harmison 2011, s. 5). Vidare lyfter IL1 dven fram, till skillnad
frén organisationsledarna, att det handlar om att ha en fullstidndig fysisk och mental styrka for
att kunna prestera nar det vil géller (Intervju med IL1). Sanningens 6gonblick upplevs olika
frén individ till individ och OL3 lyfter fram vikten av att individen mar bra och har ett
sjalvfortroende att prestera. For ledarna handlar det dd om att ge individerna fortroende och
att skapa en tillit for att prestationen ska uppsta. IL4 belyser vikten av fokus och likt de andra
ar den mentala styrkan ndgot som berdrs. I IL4s svar belyses delar vilket kan liknas vid vad
hogprestationspyramiden innehaller, beskriven av Loehr och Schwartz (2001), som fysisk
aktivitet i kroppen och mental kapacitet att vilja na ett mal. Den mentala styrkan och den
fysiska kapaciteten tillsammans med en kénsla av mél och syfte skapar motivation och fokus,
samt ger energi dven 1 motgangar vilket bidrar till att den ideala prestationsnivén nés (jfr

Loehr och Schwartz 2001, ss. 122-126).

4.3.1 Sjalvfortroende som en del av forberedelser

Det dr viktigt att ledaren betonar att spelarna inte far sluta tro pd sig sjélva och det dr en av de svdraste

bitarna for spelarna. (Intervju med IL2 2013-05-02)
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Spelarens sjdlvfortroende berdr IL2 genom att belysa att 1 ett distriktslag, dér det &r hog
konkurrens, dr det viktigt att individerna har ett sjidlvfortroende for att de inte ska
underprestera till f6ljd av pressen. Denna uppfattning, att det ar viktigt att arbeta med
sjalvfortroendet, kan liknas vid Sandahls et al. (2010) resonemang att nér sjélvfortroendet och
sjdlvkénslan sviktar, tenderar individers beslutsformaga och problemldsning att paverkas (jfr
Sandahl et al. 2010, 5.186). Aven IL5 lyfter fram att en av de svéraste utmaningarna som
ledarna moter &r att fa spelarna att tro pa sig sjdlva under prestationspressen, det handlar om

att de ska ha ett fortroende bade for sig sjdlva och for ledaren vilket citatet nedan belyser.

Sjdlvfortroende, att man tror pd sig sjdlv och att man har sjilvfortroende. Att man har fortroende frdan sina

lagkamrater och sina ledare och ja sig sjilv framforallt. (Intervju med ILS 2013-04-19)

Vidare lyfter ILS fram att det framst dr spelarens eget ansvar att tro pa sig sjilv, men en ledare
som formedlar ett starkt sjdlvfortroende for sig sjdlv och gruppen, underléttar dven for
spelarna att tro pa sig sjdlva. Kleinert et al. (2012) belyser att det finns ett samband mellan
ledarens tro pd sin egen kapacitet och sin effektivitet att influera atleternas tillfredstillelse,
gemensamma effektivitet och prestation (Kleinert et al. 2012, s. 416). Ett verktyg for att
stirka spelarnas sjdlvfortroende dr att arbeta med mental traning, dir de ska visualisera att de
lyckas 1 situationerna (Intervju med ILS). IL2 menar att det handlar om att ledaren maste inge
ett lugn, att det ar okej att misslyckas, att man méste viga misslyckas for att lyckas. Vidare
maste ledaren beskriva att underprestation inte ar specifika situationer utan ska ses ur ett
langsiktigt perspektiv for att f spelarna att vaga misslyckas (Intervju med IL2). Genom att
gora misstag tillsammans utvecklas och lir sig individer och nederlag kan bidra till att laget
blir starkare da alla upplever nederlaget pa liknande vis och tillsammans stravar efter att det

inte ska intrdffa igen (Heard 2007, s. 162).

4.3.2 Roll- och ansvarsfordelning som en del av forberedelser

Roller och arbetsuppgifter dr en viktig del av forberedelser dir OLS5 lyfter fram att
medarbetarna méste kénna att de har en arbetsuppgift som &r pad samma niva som deras
kompetens samt att de har stdd fran ledaren dven om de inte fattar ett hundraprocentigt bra
beslut. OL1 lyfter fram att medarbetarna har ett malkontrakt vilket visar pa den prestation
som forvéntas av dem och vad kompensationen utgar ifrdn. Kompensationen i deras
organisation paverkas dven av individens engagemang géllande forbattringsforslag samt hur

bra man &r pé att samarbeta. OL2 belyser nedan att medarbetarna behover kidnna att de
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utvecklas och att detta uppmiarksammas genom att ha en tit dialog mellan ledare och

medarbetare.

... och att de kinner att de utvecklas i sina roller sa att man har en tdt dialog med sina medarbetare...

(Intervju med OL2 2013-04-23)

OLS5 beskriver att alla medarbetare &r olika och ledaren maste forstd vad individens intresse
ar, vad de brinner for och dr engagerade i1 och dérefter se till att detta matchas med
medarbetarens uppgift. Det dr nir medarbetaren har ett engagemang och intresse for uppgiften
som hon presterar som bist. Vikten av att forstd medarbetarens drivkraft kopplas till Ram et
al. (2011) beskrivning att anstélldas engagemang tydliggors genom hur de personligen arbetar

for att uppna organisations mal (jfr Ram et al. 2011, s. 122).

For att skapa en trygghet 1 gruppen ér det viktigt med 6ppenhet och arlighet, att ledaren
lyssnar och finns dér for sina medarbetare. Aven rutiner kan underlitta for tryggheten i
gruppen di merparten av personalen i serviceorganisationer maste fatta egna beslut i bland
annat motet med kunden och ta ansvar for det (Intervju med OLS). Alla i personalen &r en
viktig kugge 1 gruppen och individernas sinnestillstind paverkar resten av gruppen, darfor r
det viktigt att ledaren ar tydlig med att visa var organisationen star och dr pa vig. Det dr dven
viktigt att ledaren &r tydlig med ansvarsfordelning och ger mandat till gruppmedlemmarna s&
alla vet vad de ska forhélla sig till och vet nir de gor ett bra arbete eller inte (Intervju med
OLA4). En tydlig ansvarsfordelning beskriver Sandahl et al. (2010) som viktig for att individen
ska inse vad den egna kompetensen kan bidra med till verksamhetens syfte (Sandahl et al.

2010, s. 173).

Roll- och ansvarsfordelning inom idrottslag beskrivs genom citatet nedan:

... tydliga roller, sd att man vet som dr ens uppgift, inom basket dr det ganska sd specifikt, dr du skytt eller
forsvarare att du ska veta att du dr vart lags bdsta forsvarare sd du ska inte skjuta massa skott... du ska

forsvara... att man forstar att man dr en pusselbit i det hela alltet (Intervju om IL4 2013-04-24)

IL4 beskriver ovan att rollférdelningen &r en forutsittning for att skapa en fungerande helhet
och gor att spelarna forstér att de ar en pusselbit 1 det hela och att ledaren ser dem som viktiga
for den roll de har 1 laget. IL4s beskrivning av rollfordelningen kan jamforas med hur Kleinert
et al. (2012) beskriver att gruppmedlemmens uppfattning om sin roll ger effekter péd lagets
prestation och ett korrekt genomforande av det individuella rollansvaret dr avgoérande for

gruppens funktion (Kleinert et al. 2012, s. 416). IL5 belyser att han skapar spelsystem dér
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spelare som ér starka i sin roll far utrymme att utféra det som de &r bast pa. Dartill forsoker
han anpassa sina spelare efter motstdndet genom att beridtta vem som dr motstdndarens basta
spelare och sedan vilja ut den spelare som klarar av motstdndaren pa bésta sétt. Jones (2002)
beskriver att nyckelfaktorn inom hogpresterande lag ar att kunna balansera individuella behov

och lagets behov (Jones 2002, s. 276).

4.3.3 Malsattningar som en del av forberedelser

Utover roll- och ansvarfordelningen dr malséttningar en viktig del av forberedelsefasen infor
prestationen i sanningens 6gonblick. Nedan beréttar OL2 att de arbetar med malséttningar

som bade ar generella och individuella.

Vi sdtter mdl bdde pd, dels har vi ldngsiktiga mdl och strategier som vi tittar pd eventuellt reviderar och sen
sd har vi mdl dad pa darsbasis ocksd som vi sen i sin tur bryter ner pd de olika teamen i organisationen som i

sin tur bryter ner dem pd de olika individerna. (Intervju med OL2 2013-04-23)

OL3 beskriver att de sdkerstéller att deras mal dr vélkénda 1 organisationen genom att ha
aterkommande samtal dar malen kommuniceras. Genom dessa samtal skapas dven en
delaktighet 1 organisationen dir medarbetarna far vara med och ta fram dessa mal. OL2
beskriver att organisationens malséittningar bryts ned pa individniva dir det dven diskuteras
kring individuella prestationer och vad medarbetarna ska uppna. OLS beskriver att nér de
anstéllda far vara med och komma med idéer skapas dven en vilja att arbeta for att forverkliga
dessa. Yukl (2012) beskriver att de medarbetare som ar delaktiga i beslutsfattandet ocksa ar
de som frimst dr engagerande att strdva mot besluten (Yukl 2012, s. 468). Att arbeta med
tydliga mélséttningar ar en grund for framgingsrika organisationer dir ledarens uppgift ar att
skapa forutsittningar for och frimja att medarbetarna uppnar malen (Lugn och Rexed 2009,
ss. 40-43). OL2 beskriver att organisationens mélsittningar bor stretchas for att fa
medarbetarna att kéinna en vilja att prestera sitt yttersta (Intervju med OL2). Ovan visas det att
serviceorganisationer arbetar med bade generella och individuella mélsittningar samt att de
arbetar med att fa organisationsmdlen vélkanda 1 hela organisationen for att alla ska arbeta

mot dem.

Aven inom idrotten arbetar ledarna med mélsittningar och IL4 lyfter fram att fran ledarens
sida dr de individuella malséttningarna vanligtvis prestationsméal medan spelarna sjélva ofta
har flertalet andra mél som exempelvis att nd en hogre division eller ett lag. IL1 berittar att
deras mélsdttningar bygger pa ett resultatmal men att det malet inte ar 1 fokus under sdsongen

utan att det d& enbart handlar om prestationsmal. Han beskriver att resultatet kan vara det
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enklaste séttet att utvdrdera en match pd, men att ledaren istillet méste se till hur spelarna
presterat. Malsittningarna sker pa olika sétt och IL5 lyfter fram att deras mélsittningar
formuleras pa ett lagmote 1 borjan av sdsongen dér ledaren vill fa alla spelare delaktiga i
malen och hjélper dven dem 1 att finna réatt mal. IL5 beréttar nedan att de individuella
malsdttningarna sker genom individuella samtal med spelarna och det &r viktigt att forsoka
samordna dessa olika mél samt klargora hur deras prestation behdver forbéttras for att nd

individuell framgang.

... pd det optimala sdttet dr att man har méte innan sdasongen bérjar och diskuterar mdlbilder och
mdlsdttningar, och att man dven under sdsongen, det dr samma har méten och diskuterar hur ser ni pd det

hér, hur vill vi géra, vad vill vi utrdtta hdr. (Intervju med IL5 2013-04-19)

Arbetet med malsittningarna som IL5 ndmner ovan kan liknas vid Tenenbaum och Eklund
(2007) resonemang kring vikten av att finna varje individs kriterium for nir de upplever
framgang vilket skapar individuella malséttningar hos varje spelare (Tenenbaum och Eklund
2007, s. 6). Aven Jones (2002) beskriver att gruppmedlemmarnas deltagande gillande
malformulering dr viktigt for att malen ska vara 6verenskomna och delade samt att
malformuleringen ska vara en kontinuerlig process (Jones 2002, s. 276). Inom idrott blir de
langsiktiga malen nedbrutna i ett stort antal delmél det vill sdga matcherna. Ungefér en ging i
veckan sker ett delmal och det gor det enkelt for spelarna att vilja prestera mot mélen
(Intervju med ILS). Vidare lyfter ILS fram att det &r motiverande for spelarna att hela tiden ha
matcher att se fram emot da det hgjer spelarnas fokus och det langsiktiga malet ar ldttare att

visualisera.

... da blir det littare att trdna om man kdnner att ja men ndsta vecka ska vi klara av detta, mdste vi kunna
detta ... det blir littare att jobba steg for steg, har du ett mdl som dr for langt bort dr det svdrt att visualisera

hur det kommer att se ut. (Intervju med IL5 2013-04-19)

IL5 berittar vidare att ledaren maste uppmarksamma de sma sakerna som inte syns i
matchprotokollet for att visa spelarna hur viktiga dessa bitar ar for helheten. Nedan beskriver
ILS5 att det blir mer genuint och betydelsefullt nar laget kommit fram till regler och mél

tillsammans.

Om de sjdlva far komma fram till det ... det blir mer genuint, det blir vi som tagit fram det hdr istdllet for att

det dr var ledare som bestimt att det dr sd hdr vi ska géra. (Intervju med IL5 2013-04-19)
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IL1 beskriver att de arbetar mot ett langsiktigt mal, men att de hela tiden arbetar med delmaél
under viagen. Han betonar vikten av att gora det som dr mdjligt, spelarna ska inte komma till
matchen fOr att prestera det som dr nddvéndigt. Han beréttar att de hela tiden ser 6ver om det
gor det mojliga, att de alltid gor sitt yttersta for att ndirma sig mélen, att de &r inne 1 en process
1 att na ett framtida mal (Intervju med IL1). Bade serviceorganisationer och idrottslag arbetar
med malsattningar men dér det framkommer att idrottslagen arbetar med mer frekventa
delmadl, det vill sdga matcherna. Utover forberedelsefasen dr motivation en viktig del for
prestationer 1 sanningens ogonblick. Nedan redogor vi for empirin i relation till teorin som

beror pelare tvd, motivation.

4.4 Pelare 2: Motivation

Motivation skapar mojligheter for individer att prestera i sanningens 6gonblick och OL1
lyfter fram att motivation inom serviceorganisationen handlar om att medarbetaren ska forsta
sin del 1 helheten, att veta vad man som individ bidrar med till organisationen dér mélen har
en viktig del. OLS5 lyfter fram att det handlar om att ge personen ett ansvar som motsvarar

personens kompetens vilket citatet nedan belyser.

Motivationen kommer som regel frdan att du kinner dig engagerad i det du gér och det gor du om du tycker
det dr roligt och att du fdtt ett ansvar som motsvarar den kompetens du har sa du kidnner att du klarar av det.

(Intervju med OLS5 2013-04-22)

OL2 beskriver att motivation handlar om att vara passionerad i det man gor och visa att man
vill ge det lilla extra och det dr &ven det som bor uppmarksammas. Lugn och Rexed (2009)
lyfter fram att motivationen i organisationen ar viktigare én resurserna och att motivationen ar
den frimsta drivkraften for att lyckas (Lugn och Rexed 2009, s. 106). Det handlar om att
muntligt visa det 1 vardagen att beromma medarbetarna for arbetsinsatser samt att
uppmédrksamma medarbetarna med utmairkelser som exempelvis arets projektledare (Intervju
med OL2). OL2s beskrivningar liknar Andersson och Tengblad (2009) beskrivning, att
motivation dr ndgot individuellt och kan uttryckas som att huruvida de kan se ett samband
mellan deras arbetsinsats och resultatet (Andersson och Tengblad i Jonsson och Strannegérd
20009, ss. 259-260). OL4 verkar inom en organisation dir medarbetarna arbetar ideellt och
belyser att deras motivation handlar om att arbeta for ett hogre syfte, att vilja fa andra
manniskor att ma bra och ta hand om sig sjidlva, man lever organisationen vilket handlar om

kraft och energi. Synsittet att forsta individers drivkraft liknas vid Rams et al. (2011)
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resonemang om vikten vid att undersdka vad som motiverar varje anstélld for att de ska kunna

erbjuda hog kvalitet 1 kundmotena (Ram et al. 2011, ss. 123-124).

Medan motivation i serviceorganisationerna handlar om att fi medarbetarna att forsta att de ar
en del av helheten, lyfter ledarna 1 idrottslagen fram den inre motivationen som den storsta
drivkraften hos spelarna. Den individuella inre motivationen &r alltid viktigare én yttre

motivationsfaktorer (Intervju med IL2).

... a och o enligt min uppfattning dr den inre motivationen, man kan tillfilligtvis jobba med yttre motivation,
olika straff och beloning, morot och piska, men i det langa loppet sd tror jag att det dr den inre motivationen.

(Intervju med OL3 2013-04-17)

OL3 belyser i citatet ovan, 1 rollen som idrottsledare, @ven hon vikten av den inre
motivationskraften hos spelarna. IL2 berittar att 1 deras lag arbetar de med individuella samtal

och malséttningar for att finna spelarnas inre motivationskrafter.

4.4.1 Engagemang som en del av motivation

En stor del av motivation handlar om engagemang och OL4 lyfter fram att de bygger sin
organisation pa personligt engagemang, glidje och att ha roligt pa arbetsplatsen. Aven OL3
beskriver att medarbetarna i1 hennes organisation har ett oerhdrt engagemang for idrotten

vilket gor att de tar med hjértat in 1 organisationen.

... vdldigt mycket av en grundinstdllning hos de som jobbar hér dr i alla fall att de har ett oerhért

engagemang och hjdrta, i organisationen, i idrotten. (Intervju med OL3 2013-04-17)

Engagemang beskriver IL4 som stort inom idrotten da spelarna alltid ldgger ner energi i att nd
malen och vinna matcherna, vilket gor att ledarens uppgift att engagera spelarna blir enkel.
IL1 beskriver att hans spelare har gjort en resa och ar sjdlva medvetna om hur manga de
konkurrerat ut pa viagen vilket visar att deras engagemang for sporten ér starkt. Hassmén och
Hassmén (2010) lyfter fram att motivationen uppstar da det finns en riktning, ett mal att
uppnd, riktningen handlar om hur passionerad individen &r att uppnd malet med glddje och

lust (Hassmén och Hassmén 2010, ss. 222-223).

Ovan har motivation analyserats utifran var empiriska grund, dér vikten av individers
engagemang i relation till prestation redogjorts vilket frimst podngterades av idrottsledarna

samt de organisationsledare vilka har en koppling till idrotten.
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4.5 Pelare 3: Kommunikation

Den sista och tredje pelaren 1 uppsatsens teorihus berér kommunikation och dess inverkan pa
prestationer 1 sanningens ogonblick, nedan analyseras var empiriska grund géllande

kommunikation.

OLA4 berittar att de 1dgger stor vikt vid att kommunicera genom ett stort antal moten samt via
intranét och utskick till medarbetarna. OLS lyfter fram vikten av att alla kan tala 6ppet med
varandra 1 organisationen fOr att varje individ ska veta vad som forvéntas av dem och de andra
1 organisationen. OLSs beskrivning tolkar vi som Bishop (2006) beskrivning, att en klar och
tydlig kommunikation skapar forstaelse och sammanhang for medarbetaren (Bishop 2006, s.

217).

IL2 beskriver den optimala kommunikationen inom ett idrottslag som 6ppen, rak och drlig dér

den konstruktiva kritiken bor ha storst plats.

... jag har fatt den uppfattningen i alla fall att, att det dr vildigt skont att man kan vara vildigt rak i sin
kommunikation och inte linda in sd mycket saker ... da dr det viktigt dd man dr rak, att vara konstruktiv i det

man sdger (Intervju med IL2 2013-05-02)

Vidare beréttar IL2 att den 6ppna kommunikationen leder till att en tillit och en trygghet
skapas 1 gruppen vilket gor att spelarna vigar prestera. IL4 beskriver att kommunikation inom
ett idrottslag till stor del handlar om att sétta ramar och sedan vara 6ppen 1 sin
kommunikation. Spelarna ska kunna diskutera med ledarna sé att de kan forstd vad ledarens
tanke dr. En 0ppen kommunikation leder till att man 6ppet kan kritisera varandra utan att det
ska bli personligt, att arbeta for att kritiken ska fora gruppen framét (Intervju med 1L4).
Kleinert et al. (2012) beskriver att genom 6ppna kommunikationskanaler mojliggors att
trdnare och idrottare ldr kdnna och forstér varandra (Kleinert et al. 2012, s. 419). IL1
poédngterar att kommunikationen har en avgoérande roll och att den ska vara sd rak som mojligt
for att inget ska missforstas. D4 de ir ett internationellt lag dr det viktigt att alla forstér
varandra och ddrmed har de valt att alla i laget maste prata svenska for att de ska
kommunicera ithop. Jones (2002) belyser vikten av lagstadgor vilka innefattar 6verenskomna
virden och detta styr lagets beteende for att skapa sammanhallning (Jones 2002, s 276). IL1
berittar vidare om hur de arbetar med kommunikation for att frimja samarbetet 1 laget. Alla

spelarna maste grava djupt 1 sig sjdlva och vara 6ppna dven om det kénns obehagligt ibland,
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dé de inte har rdd med att bli bekvdma 1 sina positioner. IL1s beskrivning av den raka

kommunikationen framkommer 1 citatet nedan.

... 8d att det handlar om att sdiga vad man kdnner i magen och inte ldta det vandra upp till huvudet och

forvrdngas utan sdg vad du kinner. (Intervju med IL1 2013-04-29)

Kommunikationen har en viktig roll 1 bade serviceorganisationer och i idrottslag och nedan

redogors for feedback och reflektion som en del av kommunikationen.

4.5.1 Feedback och reflektion som en del av kommunikation

OLA4 beskriver att de en gédng i ménaden arbetar med feedbackrundan dér varje person far séga
nagot positivt hos varje medarbetare samt ndgot personen bor utveckla. Hon lyfter fram att det
ar viktigt att man vagar prata om saker som eventuellt kan stora, att vaga vara rak och direkt.
Vikten av feedback beskrivs dven av Wheelan (2010) som en del for att skapa
sammanhallning i gruppen (Wheelan 2010, s. 102, 25). Aven OL3 beriittar att de arbetar med
feedback i deras organisation och att det frimsta utbytet av feedback sker under de
coachsamtal som de har fyra ganger per ar. OL1 lyfter fram feedback som ett sitt att arbeta
med konflikthantering och att kontinuerligt prata om hur samarbetet fungerar vilket citatet

belyser nedan:

... min erfarenhet dr att det dr vdildigt bra olja i maskineriet att regelbundet prata om hur man tycker att det
fungerar och olika tankar och kinslor man har hur samarbetet fungerar... det brukar vara vildigt bra for

samarbetet och resultatet och det man gor... (Intervju OL1 2013-04-16)

OL1s skildring av feedback och eftertanke for att forbattra samarbetet och resultatet liknas vid
hur Lugn och Rexed (2009) beskriver denna typ av reflektion som ett sétt att ldra sig att utfora
saker pd ett nytt sétt. Det handlar om att fundera 6ver vad de gor och vad som kan goras bittre
(Lugn och Rexed 2009, ss. 139-140). Vidare beskriver IL1 vikten av feedback 1 idrottslag

genom foljande citat.

Ser vi pd vdra spelare ndr vi testar dem mentalt sd dr ndst intill alla av dem drivna av feedback som deras
hogsta drivkraft, vilja bli sedda, vilja fd feedback sd att ... ja utefter att vi vet det sd har vi egentligen byggt
en verksamhet pd att ge sa mycket feedback som mojligt. (Intervju med IL1 2013-04-29)

IL1 berittar ovan att feedback &r det viktigaste verktyget for att skapa engagemang hos
spelarna. Han beskriver vidare att det ar viktigt att kunna designa en roll for att spelarna ska

veta vad de fér feedback pa och att den rollen ar det ledaren tror ar viktigast for att vinna
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matchen och spelarna blir dirmed motiverade att prestera inom sin roll. Hassmén och
Hassmén (2011) beskriver feedback som en viktig del inom kommunikation dar fokus ligger
vid specifika beteenden och prestationer (Hassmén och Hassmén 2011, s. 305). Aven Kelletts
(1999) resonemang kring feedback motsvarar idrottsledarnas sitt att ge feedback till spelarna
pa ett rakt och konstruktivt sétt (jfr Kellett 1999, s. 160-163). I idrottslag sker feedback varje
gang de ses, att coacha en spelare ar att hela tiden ge personen positiv och negativ feedback
pa vad individen presterar 1 olika situationer (Intervju med IL5). IL2 belyser vikten av att ge
feedback 6ver hur personerna fungerar i gruppen och att det ar viktigt att finna tillfallen att
alltid ge nigonting tillbaka till spelarna individuellt. Aven Chelladurai och Saleh (1990)
beskriver vikten av att kontinuerligt ge positiv feedback kring spelares prestationer
(Chelladurai och Saleh 1990, ss. 41-43). IL1 berittar att de arbetar med speed-dejting 1 laget
dar spelarna far ge varandra konstruktiv kritik under 20 sekunder, detta utan att spelarna
behdva motivera eller forklara sin kritik. IL1 menar att 6ppenhet och en rak kommunikation

skapar ett klimat dir spelarna lar sig att ta kritik pa ett bra sétt.

... men det har ocksd varit vdar trdning att trdna pd att ge kritik och inte linda in saker och ting, utan vi har
jobbat lite speeddejting-aktigt, de far bara sitta mitt emot varandra sd far man 20 sekunder och sd sdger man
“du skulle vara mycket bdttre om du bara gjorde det hdr, det hdr, det hir”, inte viva in det i nanting alls

utan bara sdga det praktiskt och sen behover man inte motivera det heller. (Intervju med IL1 2013-04-29)

IL4 berittar att de aldrig har moten direkt efter match utan forst trdningen déirefter, detta for
att bade spelare och tridnare ska hinna tdnka igenom matchen och reflektera 6ver vad som
gjorts bra och daligt. Det handlar da om att inge fortroendet till spelarna, att &ven om de ar
missndjda med sin insats fa dem att forsta att personen har sina lagkamraters och trénares

fulla fortroende att forsoka nédsta match igen.

I detta avsnitt har vi redogjort f6r var empiri och analys, dir det har framkommit bade likheter

och skillnader mellan serviceorganisationer och idrottslag 1 deras sdrdrag och arbetssitt.
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5 Slutsignal och matchreferat

Vi har nu redogjort for var taktik gidllande metodval foljt av var uppsats byggstenar. Darefter
har vi redogjort for vart empiriska material med 16pande analys och nu éterstar var
matchutvérdering dér slutsatser lyfts fram och diskussion fors kring vart resultat.
Diskussionen berdr de delar vi funnit skiljer sig &t gédllande serviceorganisationer och
idrottslag och foljer prestationshusets ordning. I detta avsnitt ges dven forslag pa framtida
forskning och avsnittet avslutas med en lista i punktform 6ver funna idrottsliga verktyg.

Utgangspunkten 1 diskussionen kommer att vara i forskningsfrigorna vilka lyder:

Hur beskriver ledare 1 serviceorganisationer utmaningarna 1 att fi medarbetarna att prestera i

sanningens 6gonblick?

Hur beskriver ledare for idrottslag utmaningarna i att fa spelarna att prestera i sanningens

ogonblick?

Hur arbetar ledare 1 serviceorganisationer med sammanhallning for att fA medarbetarna att

prestera 1 sanningens ogonblick?

Hur arbetar ledare for idrottslag med sammanhallning for att fa spelarna att prestera 1

sanningens 6gonblick?

5.1 Utmaningar i att fa individer att prestera

De utmaningar som ledarna lyft fram géillande prestation i1 sanningens ogonblick har gett oss
bilden av att prestation inom serviceorganisation dr svérare att identifiera och konkretisera for
ledarna én for ledarna inom idrottslagen. Idrottsledarna beskrev alla att prestationen intréffar
varje gang det 4r match. I serviceorganisationen upplever vi inte att sanningens ogonblick ér
en kontinuerlig del i arbetet utan intridffar vid specifika tillfdallen dd@ medarbetaren forvéntas
prestera utover det vanliga. Respondenternas svar visade dock att det handlade om kundmotet
och att tillfredstilla kundens behov. De podngterade att kundmétet behdvde ha en positiv

utgang for att kunden skulle ma bra och ha en bra kénsla av motet och tjansten. Daremot var
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det enbart ledarcoachen, OLS5, som belyste pafrestningarna for medarbetaren 1 kundmotet och
vikten av att se till att &ven medarbetaren fick en positiv upplevelse av motet.
Beskrivningarna av att kunden ar i fokus 1 kundmétet bekréiftade vad vi sjdlva upplever som
en brist 1 ménga serviceorganisationer, det vill sdga att medarbetarens vilmaende 1 kundmétet

ofta gloms bort.

5.2 Sammanhallning for att fa individer att prestera

Under arbetets gang har det blivit allt mer tydligt hur viktig sammanhéllningen &r for att
individer ska prestera och uppna gemensamma mal. Idrottsledarna beskriver sammanhallning
som grunden for all framgéng, att om inte laget fungerar sker inte individuella prestationer.
Idrottsledarna beskriver att de ldgger mycket energi och tid pé att skapa sammanhéllning samt
pa att fraimja relationerna for att laget ska bli framgangsrikt. Bade ledarna 1
serviceorganisationerna och 1 idrottslagen belyser begreppen 6ppenhet och érlighet som grund
for sammanhéllning. Under studiens gang blev det tydligt for oss att innebdrden av begreppen
inte var detsamma for ledarna 1 organisationen och idrottsledarna. Idrottsledarnas beskrivning
tydliggjorde vikten av att inte linda in sina asikter utan att tala utifrdn magkéanslan och inte nér
kinslan stigit till huvudet. Idrottsledarna betonar att 6ppenhet och arlighet ska genomsyra hela
laget och vara en sjalvklarhet for alla. Vi upplever att den anvindningen av begreppen som
ledarna 1 serviceorganisationerna har, inte ger samma kénsla av tillforlitlighet, da de beskrev
sina organisationer som Oppna och drliga men inte gav konkreta beskrivningar av hur detta
synliggjordes. Vi ifrdgasétter om deras organisationer dr uppbyggda genom att de talar utifrdn
magkénslan. Grundat 1 vart empiriska material konstaterar vi att ppenhet och drlighet dr en
forutsittning for att alla ska arbeta tillsammans, oavsett om det &r 1 en organisation eller 1 ett
idrottslag. For att organisationen ska kunna bygga pa 6ppenhet och érlighet, behover ledaren
hjilpa medarbetarna att forstd vad som ér relevant kommunikation. Ledaren maste dven ge
medarbetarna forutsattningar att kunna hantera och ta emot en rak kommunikation utan att
forndrmas av den. Nér ledaren arbetar med 6ppenhet och arlighet 14ggs grunden for en enad
organisation likt hur idrottslagen skapar sammanhéllning och dédrmed optimeras kundmdétena 1

serviceorganisationerna.

Serviceorganisationernas beskrivning av aktiviteter for att frimja sammanhéllning upplever vi
som punktinsatser och inte som en kontinuerlig del 1 arbetsprocessen. I idrottslagen arbetar de
kontinuerligt med sammanhéllning och nér brister i sammanhallningen upptécks

uppmaérksammas de direkt och 16ses tillsammans 1 laget. Var empiri och teori stodjer att
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langsiktig sammanhallning skapas genom att arbeta med sammanhallning som en kontinuerlig

process istillet for punktinsatser.

5.3 Forberedelser for att fa individer att prestera

Under uppsatsens gang har vikten av att medarbetarna i serviceorganisationer fatt tillgng till
information samt att kommunikationen i foretaget fungerat for att framja bra kundméten
synliggjorts. Ledarcoachen, OL 5, poédngterade vikten av att ledare ger medarbetarna stéd och
utbildning for att mota kunder, for bade kundens och medarbetarens vilmaende. For att
forbereda medarbetaren for kundmotet ligger fokus vid information och kommunikation inom
serviceorganisationer vilket vi uppmérksammat bidrar till att medarbetaren som individ
kommer 1 andra hand. Inom idrotten syftar forberedelserna till att optimera prestationen for
varje individ och se till att de har forberetts badde muntligt och praktiskt infér matcherna.
Genom forberedelser vill idrottsledarna utveckla varje individ for att laget ska kunna prestera
1 sanningens ogonblick. Da idrottsledarna analyserar motstdndarna och &dven de individuella
prestationerna, blir det tydligt vad varje person bidrar med och vad de kan utveckla. Genom
att &ven anvinda sig av dessa forberedelser i serviceorganisationerna, dar det idag till storsta
del handlar om att analysera motstdndarna, kunden, kan serviceorganisationerna ta till vara pa
sina interna kompetenser pa ett effektivt sétt. Inom idrotten, matchas varje individ utifran
personens egna kvaliteter och individen far konkreta radd kring hur hon kan agera i specifika
situationer vilket dr deras forberedelseprocess. Genom att arbeta med forberedelser i
serviceorganisationer blir det tydligt vem som ska gora vad och detta leder till att
medarbetarna fér ett storre sjalvfortroende att utfora sina arbetsuppgifter. Idrottsledarnas
verktyg 1 forberedelsefasen sammankopplar vi med utbildning av medarbetarna i
serviceorganisationer vilka moter kunden, men om ledaren 1 serviceorganisationer anvénder
sig av utbildning och forberedelser 1 storre utstrackning dn idag, kommer medarbetarna kunna

genomfora sanningens ogonblick med hogre kvalitet.

Inom idrottslagen poédngterades det att spelarna bade behdver vara mentalt och fysiskt
forberedda infGr prestationerna och att ledaren behdver ge spelarna verktyg for detta. Vi
upplever att den mentala forberedelsen for individerna utgor en stor skillnad mellan idrotten
och serviceorganisationer dd serviceorganisationer inte arbetar med mental forberedelse infor
prestation. Nir ledarna i serviceorganisationerna berér det mentala upplever vi att det snarare

ror sig om ett allmint vdlmaende pa arbetsplatsen. Det finns en medvetenhet om
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sinnesstimningen, men verktyg ges inte for att direkt paverka medarbetarnas prestationer. |
idrotten skapas forutséttningar infor varje prestation for att alla spelare ska kunna vara
hundraprocentigt redo nir prestationen ska ske. De arbetar 4ven med visualiseringar for att
kunna se hur prestationen ska lyckas. Idrottsledarna lyfte d4ven fram spelarnas sjidlvfortroende
som en del av den mentala forberedelsen da individer som har sjélvfortroende vagar prestera
vilket dr grunden for att laget ska bli framgéngsrikt. Ledarcoachen, OLS5, berorde att en del av
utbildningen infor kundmdétet borde innefatta sjdlvinsikt hos medarbetarna for att kunna
hantera missndjda kunder samt méta dem med ett lugn. Genom ett 6kat sjalvtortroendet hos
medarbetaren far hon en bittre forstaelse for kunden och kan ddrmed bemdéta kritiken utan att
ta det personligt. Ett 6kat sjalvfortroende hos medarbetaren skulle leda till ett battre kundmote
for bade medarbetaren och kunden. Vi finner dock det intressant att sjalvfortroende 1
serviceorganisationer endast berors nér det handlar om att bemdta missnéjda kunder, medan
idrottsledarna lyfter fram vikten av att skapa ett sjalvfortroende infor varje prestationstillfélle.
Sjélvfortroende bor vara ett verktyg for varje serviceanstilld for att veta vad som ska
levereras 1 sanningens o6gonblick och inte enbart for att bemdta missndjda kunder. Vi ér
medvetna om att serviceorganisationer har ett stort antal sanningens égonblick varje dag
vilket stirker vart argument att kontinuerligt forbereda medarbetaren infor prestation, for att

de ska kunna hantera de emotionella pafrestningarna som kundmdotena genererar.

5.4 Roll- och ansvarsfordelning for att fa individer att prestera

En forutséttning for att kunna uppnd malen &r att individerna vet vad de har for roll och att
rollen &r anpassad efter individens kompetens och engagemang. En tydlig roll ar viktigt for att
varje person ska veta vad som forvintas av henne och dven vad de sedan utvérderas pd. Vi
upplever att ledarna inom idrotten gor rollerna tydliga for spelarna genom att tillsammans
specificera vad deras unika kompetens ér, vilket ligger till grund for deras roll. Inom idrotten
vagar ledaren ta tillvara pa varje individs kompetens och ger spelaren den position déar hon ar
mest effektiv for laget. Spelarnas roller formas 1 syfte att matcha motstdndarna for att lagets
prestation ska bli sa bra som mdjligt. Vi menar att serviceorganisationer kan lira sig av
idrottslag géllande att skapa tydliga roller och istéllet for att alla personer ska gora allt borde
ledarna vaga placera personer utifrdn vad deras styrkor och intresse ar. I vir uppsats har det
uppkommit att kundmotet dr betydande for serviceorganisationer vilket ger beldgg for att de
individer vars frimsta styrka dr att bemota kunder, ar de som ska ha dessa arbetsuppgifter for

bade kundens och medarbetarens basta.
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5.5 Malformulering for att fa individer att prestera

Idrottslag har langsiktiga mal vilka &r tydligt uppdelade 1 delmél, matcher, som gor det synligt
for spelarna vad de stravar emot vilket haller spelarnas motivation uppe. Varje delmal f6ljs av
en utviardering ddr ledarna analyserar allas prestationer och kompetenser for att sedan
utveckla och omstrukturera dem, for att laget ska kunna prestera dnnu battre till ndsta delmal,
ndsta match. Utifran var analys upplever vi att ledarna i serviceorganisationer kan ldra fran
idrotten géllande att arbeta med delmal och tatare utvirderingar d& deras organisationsmal
ofta ar ldngsiktiga och blir svara for medarbetarna att se sin del 1. Tydliga delméal och
kontinuerliga utviarderingarna frimjar medarbetarnas motivation och engagemang att striva
mot mélen och det lagger en stark grund for att det 1angsiktiga malet uppnas. Individernas
prestation bor uppmérksammas nédr mélen dr uppnadda tillsammans med att man firar detta

for att belysa hur viktiga mélen dr och att deras rollprestation bidragit till detta.

5.6 Feedback for att fa individer att prestera

For att individerna ska prestera lyfter alla ledare fram vikten av att individerna dr motiverade.
Ledarna i organisationerna beskriver att medarbetarna blir motiverade av att forst sin del 1
helheten. Idrottsledarna beréttade att det ar viktigt att kartlagga spelarnas inre
motivationskraft och att spelarna efterfragar kontinuerlig feedback. Ledarna 1 idrottslagen
arbetar med fortlopande feedback som bade ar rak och 6ppen, pa detta sédtt menar de att det
blir tydligt bade for spelarna och for ledarna vad som f6rvéntas av varandra. Denna
kontinuerliga feedback bidrar dven till att de forstar varandras syfte och mal med idrotten.
Genom feedback fridmjas dven allas engagemang i laget vilket dven ligger till grund for att
individerna vill prestera maximalt for laget. Genom en kontinuerlig feedback vet spelarna
hela tiden vad de gor bra och vad de kan utveckla, samt vad de forvintas prestera emot.
Ledarna 1 serviceorganisationerna kan lira av idrottsledarna da titare feedbacktillfallen skulle
synliggdra medarbetarnas motivationskrafter och dirmed motivera dem till att prestera. En
kontinuerlig feedback pa medarbetarnas prestation skulle 4ven géra dem mer engagerade att
prestera for gruppens skull. Samtidigt skulle denna feedback ge ledarna underlag f6r vad som
behover utvecklas 1 organisationen och veta var de ska rikta sina insatser for att kundmotena

skulle bli battre.
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5.7 Ledarens roll for att fa individer att prestera

Vidare har det framkommit 1 uppsatsen att ledaren har en viktig roll 1 att stodja individernas
prestation och 1 att frimja sammanhallningen 1 gruppen. Ledarens sétt att agera och hur vl
ledaren kinner individerna 1 gruppen gillande kompetens, drivkraft och motivation dr en
forutséttning for att uppnd malsittningar. Vi upplever en skillnad mellan ledarskapet i
serviceorganisationer och idrottslag vilket dr att ledarskapet upplevs som mer direkt riktat till
individerna inom idrotten jaimfort med individerna 1 serviceorganisationer. Under uppsatsens
gang tycker vi oss se att lagens framgang delvis grundar sig det direkta ledarskapet som leder
individen mot prestation och mal. Idrottsledarna har insikten 1 att det ar spelarna som
mojliggor att lagets mal uppnas och forstar dirmed att de 4r spelarna de ska fokusera pé for
att kunna uppné malet. [ serviceorganisationerna upplever vi att ledarna tenderar ha for stort
fokus pa maélet och ser inte prestationerna som leder dit. Genom att styra med maélet 1 fokus
missar organisationsledarna att se att det & medarbetarnas prestationer som leder dem till
malet. Uppsatsen visar att det finns beldgg for att ledare 1 serviceorganisationer skulle vinna
mycket framgéng 1 att leda de personer de har framfor sig, till individuell prestation men
ocksa att tydliggora att framgéng inte nas utan gruppen. Genom att uppmérksamma de
personer som inte dr samarbetsvilliga och inte utfor det som &dr 6verrenskommet kan de leda
medarbetarna till individuell prestation for lagets framgang. Det handlar om att arbeta med
engagemang och glddje och vaga ifragasitta de individer som inte brinner for sitt arbete for
att finna deras inre motivationskrafter. Det blir enklare for ledare inom idrotten da de kan
placera dessa spelare pa banken vilket ledare i1 organisationer inte kan géra. Genom att
ledaren finner verktyg till att arbeta med de individer som inte dr engagerade och

samarbetsvilliga kan de finna dessa individers inre motivationskrafter.

Vi reflekterar dock 6ver det faktum att ledaren kommer mista en del av kontrollen dver
medarbetarna nér de blir mer sjdlvgéende och ddrmed blir de mer beroende av
kommunikationen till medarbetarna, da det fortfarande ar ledaren som béar ansvaret for
organisationen. Genom att skapa en stark sammanhallning déir individerna har
sjalvfortroende, stéller det dven krav pa ledaren att skapa forutsiattningar for prestationen och

att rollerna ar tydliga och accepterade av alla.
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5.8 Idrottsliga verktyg

Nedan sammanstiller vi de idrottsliga verktyg vi funnit under uppsatsens gang. Dessa verktyg

kan serviceorganisationer anvinda sig av for att ldra av idrotten.

* Kring sanningens 6gonblick definierar vi det forsta av de idrottsliga verktygen, det vill
sdga att se till individens prestation och inte bara kundens ndjdhet.

* Idrotten har definierat sammanhallningsévningarna som en kontinuerlig process pa
lang sikt, vilket serviceorganisationer inte uttryckligen arbetar med. Tillsammans med
en Oppenhet och rakhet 1 kommunikationen har vi definierat det andra idrottsliga
verktyget.

* [ uppsatsen har vi identifierat ett idrottsligt verktyg géllande forberedelser infor
prestation. Idrotten tenderar att forbereda sina individer for deras specifika prestation
och gor det tydligt vad varje person bidrar med.

e Idrottsinspirerat verktyg nummer fyra ar identifierat genom att idrotten arbetar med
tydliga roller och ansvarsfordelning vilket gor att varje individ vet vad som forvéntas
av dem. Idrottsledarna ger dven varje individ vissa specifika uppgifter vilket dven
serviceorganisationer borde viga 1 storre utstrickning.

* Idrottsinspirerat verktyg nummer fem berdr mélséttningar dér idrotten arbetar med ett
stort antal delmal vilket underlattar for spelarna att forsta vad de presterar mot.

* Den inre motivationen hos spelarna dr nagot idrottsledarna lagger stor vikt vid och
detta dr verktyg sex som ledare i1 serviceorganisationer kan ldra fran idrotten.

* @Gillande feedback uppstér nésta idrottsinspirerade verktyg da idrottsledarna arbetar
med kontinuerlig feedback flera ginger varje gang de triffar individerna. Detta
underléttar for ledarna att finna varje individs personliga motivationskrafter.

* Det sista identifierade verktyget beror idrottsledarnas forméga att se varje individs
prestation istéllet for att bara fokusera pa lagets mal. Serviceledare kan lédra av att se
prestationerna som leder till att malet nds. Genom att arbeta med glddje och
engagemang och véga ifragasitta individer som inte dr engagerade i arbetet skapas en

storre vilja hos individerna att prestera gentemot malen.

5.9 Vidare reflektioner

Vi har studerat serviceorganisationer som alla har fatt utmarkelser for att vara bra

arbetsplatser och trots detta kan vi finna verktyg fran idrotten for att forbéttra
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forutséttningarna for medarbetarna att prestera i sanningens é6gonblick. Vi har medvetet valt
denna utgéngspunkt for att kunna utveckla de redan fungerande organisationerna ytterligare
och dr medvetna om att detta har paverkat vart resultat av 1 uppsatsen. D4 vi sjdlva gatt in m
en forforstielse for de olika ledarskapsstilarna, genom att vi varit aktiva inom idrott och ar
medarbetare 1 serviceorganisationer, vore det intressant om framtida forskare har en annan
utgangspunkt dn vad vi haft. Utifran en annan utgédngspunk &n vi har haft vore det intressant
att se om deras studie resulterar 1 liknande reflektioner och slutsatser som vér uppsats gjort.
Vidare vill vi ldmna o6ver till framtida forskning med forslag om att undersoka
serviceorganisationer vilka har tydligare kundméten dn vad véra respondenter uppgett att de

har.

Avslutningsvis sammanfattar vi denna studie med att ledare inom idrottsorganisationer kan
lara av idrotten gillande forberedelser infor sanningens ogonblick, att ta tillvara pa varje
individs kompetens genom tydlig rollférdelning, att ge kontinuerlig feedback pa prestation

och till sist att arbeta med mental trining.

Figur 2. Boll i mél. Tillgénglig pa

http://se.clipartlogo.com

ed
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Bilaga 1 Intervjuguide ledare i serviceorganisation

Vill du beskriva dig, din position och organisation?

* Prestation

Vad anser du dr sanningens 6gonblick i en serviceorganisation?

Vad anser du dr utmaningarna for gruppmedlemmarna 1 att prestera?

Vad ér utmaningarna for ledarna kring att coacha gruppmedlemmarna 1 detta?
Vilka verktyg ges medlemmarna for att kunna leverera 1 sanningens
ogonblick?

o O O O

e  Motivation

o Vad anser ni att motivation hos er personal dr och hur uppmérksammas det?
o Hur motiverar ni er personal att vilja anstringa sig individuellt?

¢ Sammanhallning, delaktighet och roller

Vad dr sammanhéllning for er?

Hur arbetar ni for att forbéttra er ssmmanhallning?
Vad gor ni om sammanhallningen inte fungerar?
Vad iar delaktighet for dig?

Hur fér ni er personal delaktiga i organisationen?

o O O O O

* Kommunikation och malsittningar

o Hur arbetar ni med kommunikationen inom organisationen?
o Hur arbetar ni med malséttningar inom organisationen?

e Ledarens roll

o Hur far ledare medarbetarna engagerade?
o Hur kan ledaren fa medarbetarna att prestera bittre?

¢ Ledarens nirvaro och feedback

o Hur ndrvarande anser ni att en ledaren ska vara pa arbetsplatsen?

o Hur arbetar ni med feedback?

o Hur tar ni tillvara pa indivdernas kompetenser och hur uppmuntras
prestationer?
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Bilaga 2 Intervjuguide ledare i idrottslag

Vill du beskriva dig, din position och organisation?

* Prestation

Vad anser du dr sanningens égonblick inom lagidrotten?

Vad anser du dr utmaningarna for spelarna/gruppmedlemmarna i att prestera?
Vad ér utmaningarna for ledarna kring att coacha gruppmedlemmarna 1 detta?
Vilka verktyg ges medlemmarna for att kunna leverera 1 sanningens
ogonblick?

0 O O O

e  Motivation

o Vad anser ni att motivation hos era lagspelare dr och hur uppmirksammas det?
o Hur motiverar ni spelarna att vilja anstranga sig individuellt?

* Sammanhéllning, delaktighet och roller

Vad dr sammanhéllning for er?

Hur arbetar ni for att forbéttra er ssmmanhallning?
Vad gor ni om sammanhallningen inte fungerar?
Vad iar delaktighet for dig?

Hur fér ni era spelare delaktiga?

o O O O O

* Kommunikation och malsittningar

o Hur arbetar ni med kommunikationen inom laget?
o Hur arbetar ni med malséttningar inom laget?

e Ledarens roll

o Hur far ledare spelarna engagerade?
o Hur kan ledaren fa spelarna att prestera battre?

¢ Ledarens nirvaro och feedback

o Hur ndrvarande anser ni att en ledaren ska vara 1 laget?

o Hur arbetar ni med feedback?

o Hur tar ni tillvara pa indivdernas kompetenser och hur uppmuntras
prestationer?
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