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ABSTRACT

Lulea University of Technology, Institution of Industrial Economics and Social Science
Authors: Linda Granberg, Sandra Lundstrém

In today’s competitive world, the performance and productivity of leaders are deciding
the future of companies. Because of this, it is important to develop the right leadership.
When many companies try to maintain qualitative personnel within their organization it
is not surprising that many of them use the services from coaching companies to
achieve the desired outcome. The aim of this study was to describe how and why coach-
ing of managers are performed. The intention was to clarify how leaders are guided by
coaching and how the new competence can be used in the organization. Coaching is a
multifaceted and complex phenomenon, which is very important for the result and con-
tinual survival of a company, whereas a qualitative method was found suitable. The
study was carried out as a case study of two companies in the coaching business, where
six interviews with coaches and clients were carried out. The implementation process
consists of dialogs and questions and focuses on the individual person and his or her
current situation. The results are therefore pointing out that coaching is a good method
to ensure competence development in an organization. There are however not much
theories suggesting possible drawbacks with coaching, whereas we in our conclusion
discuss aspects to consider before, during and after coaching.

Keywords: Managers, leadership, coaching, human resource development, improving
management, competence development, competence
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I dagens konkurrenssamhille bestims framtiden for foretag av ledarnas produktivitet
och prestation. Nar manga foretag forsoker erhalla kvalitativ personal inom sina organi-
sationer dr det inte forvanande att minga av dem anvénder sig av coachingforetag for att
na Onskade resultat. Syftet med denna studie var att visa hur och varfér coaching av
ledare genomfors. Fokus lag pa att ta reda pa hur ledare véigleds genom coaching och
hur de nya kunskaperna kan omséttas for att kunna tillimpas i arbetet i organisationen.
Coaching dr ett mangfacetterat och komplext fenomen, varav en kvalitativ studie var
passande. Studien genomfordes som tva fallstudier pa foretag verksamma inom coa-
ching. Sex intervjuer genomfordes med sévil ledarcoacher som kunder. Coachingpro-
cessen bestdr av dialoger och frdgor och fokuserar pa den individuella personen och
dennes nuvarande situation. Coachingmetoden dr enligt redovisade perspektiv en dnda-
malsenlig metod for kompetensutveckling som kan utgora en kélla till 6kad kompetens
hos ledare. Det existerar dock inte nimnvért ménga teorier géllande eventuella nackde-
lar med coaching, varav vi i var avslutande diskussion ndmner vissa aspekter att belysa.

Nyckelord: Ledare, kompetensutveckling, ledarutveckling, ledarskapsutveckling, coa-
ching, ledarcoaching.
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1 INLEDNING

1.1 Bakgrund

Foretag arbetar sedan 1990-talet under andra, delvis helt nya forutséittningar dn de som
gillde under artiondena efter andra varldskriget. Fordndringstakten har 6kat radikalt,
kundkraven har blivit allt hogre, konkurrensen har intensifierats, ekonomin har blivit
alltmer grianslos och informationsteknologin har gjort sitt definitiva intig i alla aspekter
av arbetslivet (Bruzelius och Skérvad, 2000 s. 31-36). Det industriella samhéillet av-
vecklas och en ny samhéllsstruktur, det postindustriella informationssamhéllet tar form.
Samhéllet karaktdriseras idag av en snabb teknologisk utveckling med fokus pé kreativi-
tet, kommunikation och kunskap (Drakenberg, 1997 s. 64). For organisationer och dess
medarbetare har det darfor blivit allt viktigare att 6ka sin produktivitet och effektivitet
for att bibehalla sin konkurrenskraft. Kompetensfragor har som en konsekvens av fram-
atskridandet blivit foretags viktigaste angeldgenhet da det for att kunna konkurrera i
forsta hand erfordras att nodviandig kompetens finns inom foretaget. For att arbeta ef-
fektivt maste foretag ha formagan att folja utvecklingen och internt forstd och syn-
liggora vilka konsekvenser denna utveckling far i form av kompetensbehov samt att
tillgodose dessa behov (Anttila, 1997 s. 115).

1.2 Problemdiskussion

De nya forutséttningarna innebér att individerna inom foretaget maste veta mer, gora
mer, fordndras mer och interagera mer, vilket 1 sin tur stiller hogre krav pa fraimst ledare
inom foretaget (Heraty och Morley, 1998). Genomforandet av fordndringar dr starkt
beroende av ledarnas formaga att fi andra ménniskor att frivilligt, och helst engagerat,
agera for att uppnd vissa mal (Bruzelius och Skérvad, 2000 s. 21). Ledare maste kunna
utveckla sin kompetens i enlighet med organisationen och dess medlemmar. Ledare som
inte har den nddvédndiga kunskapen kan inte hjélpa medarbetarna med de fragor och
problem som eventuellt uppstar (Rubenowitz, 1994 s. 183).

Under lang tid har bade diskussion och praxis nér det géller ledning av organisationer
préglats av ett rationalistiskt perspektiv. Top-down principen har varit den dominerande
principen vid foretagsledning. Under det senaste decenniet har man i allt hogre grad
ifrdgasatt de rationalistiska ledningsprinciperna som utgangspunkt for att leda medarbe-
tarnas handlingar pa ett effektivt sitt. En kritik hérror fran erfarenheten att traditionell
ledningspraxis inte formétt hantera det 6kade beroendet av kontinuerlig kompetensut-
veckling for att na framgang i1 konkurrensen (Sandberg och Targama, 1998 s. 12-13).
Forr var omvérlden relativt forutsdgbar, fordndringstakten 1dngsam, informationsméng-
den liten och medarbetare hade lag kompetens. I den situationen priaglades ledarskapet
av en order och kontrollkultur (Berg, 2004 s. 14).

Dagens forutsittningar krdaver emellertid nya former av ledarskap. Kraven pd dagens
och morgondagens ledare har hojts betydligt genom aren. Att vara kunnig specialist
med viss administrativ begdvning dr langtifran tillrdckligt. De rent personliga egenska-
perna fér allt storre betydelse. Viktiga krav dr forméagan att bygga relationer, vara en bra
coach och inspirera medarbetarna (Bruzelius och Skérvad, 2000 s. 334-335). Ledarnas
ansvar ar inte ldngre att begrinsa ansvar, inflytande och detaljreglera for att 6ka kontroll
och styrféormdga. Deras nya funktion &r att bryta upp stela strukturer, skapa delaktighet
och lokal handlingsfrihet och att minska detaljkontroll och regelstyrning. Dérigenom
skapas mojligheter att utnyttja erfarenheter frén “golv till tak™ i foretaget, vilket &r vi-
sentligt for det nya affarstinkandet (Sandberg och Targama, 1998 s. 12).
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Sammantaget har dessa faktorer bidragit till att foretagsvérlden sokt efter organisations-
strukturer och ledningsmetoder som tillater storre individuell frihet och lokal sjélvstén-
dighet (ibid). Varje ar satsas stora summor pa olika former av ledarutbildning, ledarut-
veckling och ledartraning. Effekten av dessa kan dock vara mycket varierande. En van-
lig uppfattning &r att genom att fordndra ledarens kunskaper kan dennes sétt att vara
fordndras, vilket 1 sin tur leder till fordndring inom organisationen (Mackenzie och
Welch, 2005). Det har dock sdllan nadgon effekt att skicka ledare pa kurser och utbild-
ningar eftersom kunskaperna som erhélls pa kursen knappast kan tillimpas i det dagliga
arbetet. Detta for att det ar ett stort avstdnd mellan kursens enkla metoder och tekniker
och den komplexitet som réder pa arbetsplatsen, bade pa den ménskliga nivan och orga-
nisationsnivan (Berg, 2004 s. 30). Effektiva strategier for individuell utveckling &r inte
identiska med effektiva strategier for utveckling av organisationer. Ledarutveckling kan
ge ett personligt utbyte for den enskilde deltagaren, men det blir inte mycket 6ver for
foretaget (Moxnes, 1986 s. 128).

Som vi ser dr de praktiska metoderna for att forstdrka sina kunskaper och fardigheter
manga. Det kan vara sjélvstudier eller organiserad utbildning. Det kan rora sig om lds-
ning, foredrag eller praktisk fardighetstraning. Den traditionella skolan bekymrar sig
dock inte s& mycket om hur kunskaperna sedan tillimpas utan tar endast for givet att
tillimpning sker. Det kan vara en experimenterande och reflektionslik process, men
reflektionerna kretsar da kring olika detaljer och leder inte till att man ifragasitter for-
stdelsen av arbetet och arbetsuppgifterna i stort.

Alltfler foretag utforskar nya vigar att finna kompetens genom regelbundna, schema-
lagda konsultationer med en coach (Whitmore, 1997 s. 11). Coaching innebar fokuse-
ring pa handling och resultat, men samtidigt en uppmaning for ledarna att sjdlva hitta
svaren. Detta i motsats till vanliga ledarutbildningar dér teorier brukar sta i fokus och
konsulterna har svaren. Coaching som profession dr numera en definierad metod som
star for att frigoéra potential och uppna resultat, savél pd individ- som organisationsniva
(Berg, 2004 s. 9-10).

Viér distinktion nér det géller resultatet fran olika kompetensutvecklingsmetoder leder
till att vi behdver granska ansatserna for att utveckla kompetens i arbetslivet. Vi tycker
oss se ett principiellt samband mellan traditionell ledningspraxis som utvecklingsansats
och bristen pa kompetens hos ledare. Larande ger ofta upphov till kunskap som indivi-
den besitter och kan aterges i ldmpliga sammanhang, men individer viljer ofta att i olika
situationer utnyttja helt andra metoder och tillvigagangssitt. Vi har konstaterat att kun-
skap ar en resurs som kan besittas, men om den utnyttjas eller inte styrs av forstaelsen
av den uppgift och det ssmmanhang som individen stér infér. Coaching ar en relativt ny
metod for kompetensutveckling som handlar om att 6ka individers medvetenhet och
insikt och vi begrundar 6ver pa vilket sétt coaching som metod, till skillnad mot tradi-
tionella metoder, leder till att den nya kunskapen kan terges i alla situationer inom en
organisation?

1.3 Syfte och forskningsfragor

Det Overgripande syftet med studien dr att visa hur och varfoér coaching av ledare
genomfors. Fokus ligger pd att ta reda pa hur ledare vigleds genom coaching och hur de
nya kunskaperna kan omséttas for att kunna tilldmpas 1 arbetet i organisationen.
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1.4 Avgransningar

Denna studie fokuserar endast pa affirscoaching, varav andra omrdden dér begreppet
anvénds inte dr relevant for det uppstéllda syftet. Foljaktligen kommer ingen informa-
tion angdende dvriga coachingmetoder att framforas.

Studien fokuseras pé coachning av ledare och salunda kommer endast de coachingme-
toder som é&r relevanta for kompetensutveckling av personer i ledande befattningar att
behandlas. Fakta angdende kompetensprogression géllande personer i andra positioner i
organisationen kommer silunda inte att forevisas.

Coaching av ledare utfors vanligtvis, om inte uteslutande, av externa konsulter, varav
intern ledarutveckling inte &r relevant for det uppstéllda syftet. Foljaktligen kommer
inga aspekter angaende coaching inom foretaget att presenteras. Uppsatsen har avgrian-
sats till att studeras ur coachingkonsulternas och deras kunders perspektiv. Sdledes
kommer inga synpunkter frin 6vriga individer som é&r involverade eller pa nagot sitt
paverkas i en coachingprocessen framforas.




2 METODOLOGISKA OVERVAGANDEN

2.1 Litteratursokning

Begreppet kompetensutveckling ér relativt frekvent behandlat inom olika dmnesdisci-
pliner och materialet dr ddrmed omfattande. Arbetsprocessen initierades av den orsaken
med en extensiv litteraturstudie med avsikten att finna en lamplig infallsvinkel till den
fortsatta studien. Utgdngspunkten for den inledande studien var forst kompetensutveck-
ling f6ljt av coaching som utvecklingsmetod for att sedan smalna av mot coaching av
ledare. Coaching fingade vért intresse pd grund av att det for nuvarande existerar rela-
tivt begriansad kunskap om metoden. Fokusering mot ledare bestimdes utifran den up-
penbara paverkan personer i ledande befattningar har pa foretags medarbetare och resul-
tat enligt studerad litteratur.

Databaserna Emerald och Ebsco anvéndes for att finna relevanta artiklar for uppsatsen
dér de utnyttjade sokorden var management, improving management, competence deve-
lopment, competence, coaching och leadership AND coaching. Flera ord ticktes in ge-
nom att anvdnda den logiska operatorn AND 1 syfte att fi mera noggrant utvalda tid-
skrifter och artiklar att vilja mellan. S6kning av bocker gjordes i Sveriges nationalbibli-
ografi Libris och 1 Lucia, Lulea tekniska universitets (LTU) bibliotekskatalog pa Inter-
net, for att hitta den information som kriavdes for studien. I dessa anvéindes enstaka
svenska ord sdsom kompetensutveckling, kompetensforsorjning, ldrande organisation,
ledarutveckling, ledarskapsutveckling, coaching samt ledarcoaching. En sokning
genomfordes dven med forfattarnamn frén andra forfattares referenser samt inom omré-
det sedan tidigare kidnda forfattare som sannolikt kunde bidra med véardefull informa-
tion. Viss del av informationen frin foretaget mg management kom frén deras hemsida
samt for uppsatsen relevanta informationshéften. Aven pa Egerbladh och Villmans
hemsida fann vi relevant information for denna uppsats som séledes nyttjades tillsam-
mans med Ovrig litteratur.

2.2 Forskningsdesign

I denna studie valde vi att anvinda ett kvalitativt forhéllningssétt. Den kvalitativa meto-
den kdnnetecknas av ord istdllet for tal och passar darfor bra vid intervjuer. Vidare ar
denna metod bra nér data som préglas av detaljerade beskrivningar av observerbara be-
teenden, héndelser och situationer ska fas fram. Fokus ligger pd det avvikande och uni-
ka for det som undersoks for att kunna oka forstaelsen for den verklighet som undersoks
(Merriam, 1994 s. 25). Syftet i denna studie var att soka detaljerad information om hur
coaching gar till och hur implementeringen till organisationer ser ut, varav en kvalitativ
metod bedomdes som ldmpligast.

Nér man pratar om forskningsdesign handlar det framst om upplédgg, struktur och an-
greppssatt, det vill sdga vilken typ av uppldgg man anvénder sig av i arbetet (Denscom-
be, 2000 s. 207). Analyser och slutsatser kan dras pa tva olika sitt, antingen genom in-
duktion eller genom deduktion. Deduktion ldgger tyngdpunkten pd begrepp, teorier,
fragestéllningar eller hypoteser vid utgangspunkten (Thurén, 2003 s. 19). Vid induktion
borjar undersdkningen i empirin eller dr starkt kopplad till denna redan i utgdngspunk-
ten. Sedan samlas fakta och slutligen formuleras hypoteser eller teorier utifrdn empirin.
Deduktion, & andra sidan, betyder att forskaren utgar fran redan beprovade teorier inom
ett specifikt omrade (ibid). Vi har i denna undersékning anvint det deduktiva tillviga-
gangssittet, vilket innebar att vi undersokt empirin och intervjuobjektens verklighets-
uppfattning med utgéngspunkt i den teoretiska referensramen.
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2.3 Undersokningsansats

Det finns flera olika forskningsstrategier som kan anvidndas vid en undersokning. Dessa
strategier utgdrs bland annat av surveyundersokningar, fallstudier, experiment, aktions-
forskning och etnografi. Fallstudie som undersdokningsansats var ldmpligt i denna upp-
sats eftersom det da finns flera sétt att finna information pd (Denscombe, 2000 s. 41-
42). En fallstudie innebdr dessutom att forskaren undersoker en eller ett litet antal un-
dersokningsenheter for att kunna dra speciella slutsatser snarare &n generella. Med detta
menas att en fallstudie ger en storre mojlighet att finna djupgéende information, sdsom
redogdrelse for hindelser, relationer, erfarenheter eller processer. En fallstudie fokuse-
rar dessutom pa det verkliga forhéllandet, vilket 1 detta fall handlar om ledares ldrande
och kunskapsnyttjande (ibid).

Fallstudie som undersdkningansats valdes d& avsikten med denna studie var att beskriva
ett mangfacetterat, komplext och omdiskuterat fenomen som ar av storsta vikt for fore-
tags resultat och fortsatta dverlevnad. Genom att koncentrera undersokningen gentemot
tva undersokningsenheter var forhoppningen att erbjudas storre mojligheter att ga pa
djupet och uppticka saker som kanske inte skulle ha blivit synliga vid en mer ytlig un-
dersokning. Beslutet att anvinda oss av fallstudie grundades dven pa ett strategiskt be-
slut utifran undersékningens skala och fokus.

2.4 Undersokningsenheter

Vid val av undersokningsenheter borjade vi med att bestimma ett omrade som skulle
vara intressant att undersoka. Efter detta val borjade vi att soka foretag som arbetade
med det valda dmnesomrédet. For att finna foretag som uppfyllde de kriterier som var
nddvindiga for studien anvdndes sokmotorn Gula sidorna som gér att na via Internet.
Vid efterforskandet av foretag som dverrensstimde med uppsatsens syfte efterstravades
vissa kriterier som fallstudieforetagen skulle uppfylla, att organisationerna arbetade med
coaching av ledare pd uppdrag av andra foretag. Da uppsatsen behandlade just coaching
av ledare soktes forst efter foretag som var verksamma inom detta delomrade av coa-
ching. Genom informationen fran Gula sidorna uppdagades foretag inom den bransch
som avsags studeras. Dérefter foljde identifiering, gallring och urval av féretag som
forefoll 1ampliga for uppfyllandet av det specificerade syftet. Resultatet av sokningen
blev att studien genomfordes pd tvd foretag inom coachingbranschen, lokaliserade till
Sundsvall och Stockholm. Efter en initial kontakt med ovan nimnda foretag framgick
det att de var positivt instéllda till att medverka i studien.

Foretaget mg management i Sundsvall valdes d& de arbetar kontinuerligt med olika or-
ganisationers ledare for att forbattra ledning och effektivitet i organisationer med fokus
pd den enskilde individen. Vér priméra kontakt var foretagets grundare Monika Gus-
tavsson. Konsultforetaget Egerbladh och Villman i Stockholm valdes dé deras verksam-
het intresserade oss mycket och de arbetade med det vi efterfrigade. Hér fordes kontak-
ten med Asa Egerbladh, en av grundarna till foretaget.

2.5 Empirisk studie

Eftersom den forskningsstrategi som anvindes var fallstudier foll det sig naturligt att
vilja personliga intervjuer som datainsamlingsmetod. Intervjuer dr lampliga da det finns
ett behov av djupgdende information. Metoden kriaver heller inte ndgon avancerad ut-
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rustning och bygger pa intervjuarens konversationsfardigheter. Fortsdttningsvis kan
intervjuer baseras pa vad forskaren anser vara de centrala faktorerna, de dr flexibla pa sé
satt att undersokningen kan foréndras under arbetets gdng och att det har en hog svars-
frekvens. Tre typer av intervjuer ndmns. Dessa dr strukturerade, semistrukturerade och
ostrukturerade intervjuer (Denscombe, 2000 s. 134-135). I vart fall anvidndes i forvig
bestdmda fragor och omraden som gav mojlighet till en diskussion och fordjupade f6ljd-
fragor. Svaren dr 6ppna och tyngdpunkten ligger pé den intervjuade som utvecklar sina
synpunkter (ibid). Valet gjordes med forhoppningen att ett okonstlat och mer 6ppet kli-
mat vid intervjun, som en foljd av ett mer flexibelt angreppssitt skulle skapa mojlighe-
ter till att kunna svara an pé situationen som den utvecklades och dédrigenom erhalla en
okad forstaelse for de svar och motiveringar som framkom under intervjuns géng.

Respondenterna kontaktades forst via telefon for medgivande till deltagande i1 studien
och for tidsbokning av de kommande intervjuerna. Utifran givna teoretiska referensra-
mar utformades sedan tva intervjuguider (bilaga 1 och 2) anpassade for att svara pé de
for syftet aktuella problematiseringarna. Respondenterna erholl sedan frageformuldren
via e-post for att ges tillfdlle att forbereda sig infér den kommande intervjun.

Ett méte med mg; management internationals grundare Monika Gustavsson tog plats
relativt tidigt 1 uppsatsprocessen for att diskutera mojliga infallsvinklar for studien. Un-
der denna antecknades svar for hand. Intervjun var till sittet 6ppen och mycket diskus-
sion forekom och métet kinnetecknades mer som en diskussion én en intervju. Med de
pa forhand utformade fragorna genomfordes sedan intervjuer med respondenter vi ansag
vara passande for studien. Sammanlagt har sex ytterligare intervjuer genomforts, dir
respondenterna var Asa Egerbladh, medarbetare p4 Egerbladh och Villman i Stockholm,
Annika Brannstrom, ledarcoach pd mg management i Sundsvall samt intervjuer med tva
kunder till vardera foretag. Dessa intervjuer har skett via telefon, pd grund av respon-
denternas positionering i olika delar av Sverige.

Telefonintervjuerna har varat i 30 till 60 minuter dér fragorna foljt det redan utarbetade
frageformuldret. Fordjupade foljdfrdgor har dock kunnat stéillas under pdgaende samtal.
Med medgivande frén respondenterna anvédndes som komplement till anteckningar,
dven en bandspelare. Bandspelaren underlittade genom att endast stddanteckningar blev
nddvindiga under intervjuns gang. Direkt efter intervjun sammanstélldes, utifran stod-
anteckningar och minnet, de olika svaren. Dédrefter avlyssnades det inspelade bandet for
att fullstindiggora den redan bearbetade informationen. De svar som vid intervjun inte
framgick pa ett tillfredstdllande sétt och de foljdfrdgor som uppkommit vid bearbetning-
en av materialet kompletterades via telefon eller e-post med respondenterna.

2.6 Tillforlitlighetsovervaganden

I den presenterade teoretiska referensramen dr det mdjligt att andra teoretiska ansatser
inom det berérda omradet forbisetts. Detta kan ha paverkat savil intervjuernas utgangs-
punkter som analyser av resultatet. For att reducera denna risk utfordes en omfattande
litteraturstudie. Trots detta kan det dock inte uteslutas att relevanta teorier och frage-
stéllningar kan ha forbisetts.

Valet av metod paverkas av strategin i sig sjilv, men speglar ocksé forskarens preferen-
ser nér det géller vilken typ av data som ska skaffas fram och praktiska 6verviganden
betriffande resurser, tid och tillgang till datakéllor. Var och en av metoderna har sina
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speciella styrkor och svagheter. Fallstudiens nackdelar handlar framfor allt om trovér-
digheten 1 de generaliseringar som gors utifran resultaten. Detta har undvikits 1 storsta
mojliga man genom att Sppet visa hur det aktuella fallet liknar eller bryter av mot andra
av samma typ, samt att studien omfattar tva fallstudieobjekt. Vid uppsatsskrivande an-
vénds tva termer for att forsidkra uppsatsens dkthet: reliabilitet och validitet.

2.6.1 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om tillfrlitligheten hos undersokningen och forméagan att gora en
upprepande likadan undersdkning och komma till samma slutsats. Ju hogre reliabilitet
man har, ju sdkrare dr den data forskaren samlat in. Mer forkortat, ndr en undersokning
ar utford pa ritt sétt, rdder det reliabilitet (Thurén, 2003 s. 22). Dé studien utfordes pa
manniskor ar det ndst intill omdjligt att kravet pa reliabilitet 1 dess rétta betydelse ska
kunna uppfyllas. Dock har s hog grad av reliabilitet som mdjligt forsdkt uppnés genom
tydliga redogorelser och motiveringar till alla tillvagagingssatt och beslut. Strdvan var
att den som ldser uppsatsen pa ett tydligt och Overskadligt sétt ges mojlighet att folja
med 1 utvecklandet av studien.

I denna undersdkning har intervjuguide varit métinstrumentet. Det finns goda forutsétt-
ningar att en annan person med samma syfte och med den for studien anvéinda metoden
skulle kunna uppnd samma resultat som uppnétts hir. Vid intervjutillfillena forsoktes
en hog grad av neutralitet upprétthallas for att undvika intervjuareffekter, dér intervjua-
ren paverkar respondenten. Reliabiliteten har 6kats genom att foljdfragor har stillts och
svaren noggrant diskuterats sd att betydelsen ej har missuppfattats. Stodjande informa-
tion har dven inhdmtats for att eliminera missuppfattningar samt forstirka svaren. Under
ovriga intervjuer har, som tidigare omndmnts, en bandspelare anvints vid intervjutillfal-
lena for att forbattra reliabiliteten genom att behélla svaren och undvika forlust av viktig
information. Bandspelare kan dock uppfattas som stdrande och bidra till att responden-
ten inte kdnner sig lika avslappnad som om intervjun genomforts utan men férdelarna
med att kunna bevara svaren ansags i detta fall viga tyngre &n nackdelarna.

Att respondenterna fick tillgéng till intervjubilagan innan intervjuerna utférdes kan ock-
s medfora reliabilitetsproblem genom att intervjuerna kan bli mindre spontana och ut-
vecklande dd respondenten upplever sig alltfor styrd av formuldret. Dock var detta né-
got som flera av respondenterna efterfrigade och var ddrmed en forutsittning for att fa
dem att kéinna sig tryggare 1 intervjusituationen. Reliabiliteten har dkats genom att f61jd-
fragor har stillts och svaren noggrant diskuterats s att betydelsen ej har missuppfattats.
Vid anvdndande av endast coachernas svar skulle uppsatsen kunna vara missvisande da
inte kundernas asikter framkommit. En upprepande undersokning skulle kunna ge ett
annorlunda resultat. Reliabiliteten har dock varit hog da flera kunder kontaktats och
deras asikter angdende utbildningen noggrant diskuterats.

2.6.2 Validitet

Att den genomforda forskningen har god validitet dr av stor vikt for studiens slutsatser
(Denscombe, 2000 s. 103). Validitet betyder i vilken utstrickning forskaren undersoker
det han avser att undersoka. Det man atagit sig att ta reda pé ska helt enkelt vara det
man verkligen utreder (Thurén, 2002 s. 22). Det handlar med andra ord om att data och
metoder verkligen reflekterar verkligheten och sanningen. Validiteten i1 forskningsfrdgor
inriktar sig pd om begreppets lampliga indikatorer méts och om resultaten ar exakta
(Denscombe, 2000 s. 102-103). Validiteten 1 uppsatsen har stirkts genom att vi innan
genomforda intervjuer forberett oss noggrant genom att sétta oss in i begreppet coa-
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ching och dérigenom format relevanta frdgor samt att vi forde anteckningar i form av
stodord under intervjuerna. Efter genomforda intervjuer har mer utférliga anteckningar
gjorts for att vdsentlig information inte ska ha forbisetts. Under intervjuerna efterstriva-
des en minimering av paverkan pa respondentens svar, varav relativt 6ppna fragor still-
des under intervjun. Att mdjlighet funnits till att stdlla ytterligare fragor efter intervju-
tillfallet har gjort att eventuella oklarheter kunnat kontrolleras. En missuppfattning om
vad dmnet betyder skulle kunna leda till att validiteten ifragasdtts. Validiteten har dock
varit stark da ordet coaching och dess betydelse har varit samstdmmigt mellan oss och
de intervjuade parterna. Denna samsyn framkom innan intervjuerna genomfordes.
Bandspelaren som anvindes under intervjuerna har givit oss mojlighet att ga tillbaka
och lyssna pé intervjun en upprepande gang och har pé sé sétt medfort att felaktiga upp-
fattningar och tolkningar kunnat reduceras.




3 ANALYSMODELL

3.1 Disposition

I ndsta avsnitt presenteras det teoretiska ramverket som utgdér den analytiska basen 1
studien. Detta ramverk innehéller de olika teorier och begrepp som tillimpas, vilket
sedermera anvinds for att ge den empiriska delen av studien en utgangspunkt och en
riktning. Avsnittet paborjas med definitioner av coachingforetag, coachingkonsulter och
coaching. Direfter behandlas relevant teori for att besvara de for syftet aktuella frage-
stdllningarna, avseende vigledning genom coachingmetoden och anvindandet av erhal-
len kunskap 1 den egna organisationen. Det framkommer hur och varfér coaching av
ledare genomfors, hur coachingprocessen kan se ut, dess olika delar, metoder och hur
dessa kan anvéndas for att utveckla ledarskap, samt hur forhallningsséttet vigleder indi-
vider mot en hogre grad av medvetenhet.

Den empiriska undersdkningen inleds med att de bada foretagen presenteras var for sig.
Diérefter framfors en beskrivning av hur foretagen gar tillvdga vid coaching i de indela-
de huvudomradena: coaching, drivkrafter, coachingmetod och coachingprocess, samt
tillampning av kunskaper. Huvudomradena omfattar 4ven en mer djupgiende forklaring
pa vad som kan paverka tillvigagingssittet och hur coaching i jimforelse med andra
typer av ledarutvecklingsmetoder innebéar utveckling for hela organisationen. Kapitlet
avslutas dérefter med négra synpunkter fran samtliga respondenter angdende vad som
kan paverka coachningen.

Den efterfoljande analysen av det insamlade materialet utfors genom att foretagens till-
vigagangssitt och den redovisade teorin sammanfattas enligt huvudomrédena. For att
tydliggora hur coachingforetag gér tillvdaga vid coaching jamfors sedan resultatet fran de
olika foretagen med varandra och med det teoretiska ramverket. Jimforelserna mojlig-
gor urskiljandet av likheter och skillnader i coachingforfarandet, vilka skapar underlag
for illustrering av hur coaching av ledare genomfors, samt hur ledare som genomgatt
coaching tillimpar erhallen kunskap i1 organisationer Det som framkommit i slutsatserna
redovisas dérefter i en forkortad framstéllning i &terkopplingen till syftet for att ge en
forenklad bild av hur och varfor coaching av ledare genomfors, samt hur ledare végleds
genom coaching och hur de nya kunskaperna kan omséttas for att kunna tilldmpas 1 ar-
betet 1 organisationen. I det avslutande kapitlet diskuteras undersdkningens resultat,
dess bidrag till kompetensutveckling, eventuella fallgropar med coaching samt forslag
pa fortsatt forskning inom omradet.

3.2 Analys av insamlat material

Det inledande kapitlet har gett en kort oversikt 6ver komplexiteten och problematiken
som omgirdar det valda &mnesomradet. I detta kapitel sammanfattas den efterfoljande
analysdiskussionen i en analysmodell som dérefter ligger till grund for slutsatser och
analyser. Modellen tydliggor hur den empiriska undersékningen och det teoretiska ram-
verket dr avsedd att analyseras och hur detta tillvigagangssétt resulterar i uppfyllandet
av syftet.

Denna studie baseras som tidigare nimnts pa tva fallstudier som anviander coaching som
verktyg. De grupper vi valt att samla data fran &r ledarcoacher och ledare som genom-
gétt coaching. Totalt har sex personer deltagit i den empiriska studien. Genomforda ut-
bildningar samt hur dessa lett till kompetensutveckling i foretagen beskrivs. Dessutom
redovisas resultat géllande hur ledarna ser pd metodens betydelse for deras egna person-
liga utveckling.
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Det empiriska materialet har bearbetats utifran grupperingar i huvudomrédena. Motiven
till grupperingarna ar en foljd av de foretag vi valt att anvinda empiriskt material fran.
Som tidigare beskrivits paborjades studien med insamling av material fran tva ledarcoa-
cher och senare insamlades dven material fran fyra kunder for att fa fler svar.

En del i vart syfte ar att ge empiriskt innehall &t coachingmetoden och drivkrafter for
anvindandet och som en del i arbetet i att uppna detta syfte genomf6rs en studie av de
olika respondenternas uppfattning av begreppet coaching. Detta pa grund av att en ade-
kvat forstaelse av vad som utgdr coaching &r en forutsittning, da deltagarna mycket vil
kan tolka begreppet pa olika sétt och ddrmed lagga olika sorters innebord i den informa-
tion som formedlas. For att besvara hur coaching genomfors framléggs en beskrivning
fran samtliga respondenter angdende hur coachingprocessen ser ut under rubriken coa-
chingmetod- och process. Varfor coaching genomfors besvaras under rubriken drivkraf-
ter och fordelar. Utifrdn coachernas erfarenhet erhélls en mer detaljerad beskrivning av
coaching som metod och en bild av vad som é&r viktigt vid coaching, samt pé vilket sétt
coachen bidrar till 6kad kompetens hos ledaren. Detta for att erhélla en tydlig bild av
hur och varfor coaching av ledare genomfors, samt hur en ledare vigleds genom meto-
den.

De aktuella kunderna har en néra relation till den egna organisationen och har genom-
gétt coaching. De har ddrigenom egna lairdomar som kan anvéndas for att ge realitetsna-
ra skildringar av hur de implementerat de nya kunskaperna i foretaget, vad de fatt ut av
metoden, pd vilket sitt de blivit bittre ledare efter avslutad coachning samt tydliggora
varfor just de genomgétt coaching. Detta leder till att olika orsaker och syften kan fram-
foras vilket besvarar en del av angett syfte, det vill sdga hur och varfoér coaching av le-
dare genomfors. Syftesformuleringen omfattar d&ven hur ledare véigleds och hur de nya
kunskaperna tillimpas i den egna organisationen. Detta besvaras till viss del genom
illustreringen av tillvigagangssitt vid respektive coachingforlopp, det vill sdga hur le-
darna trdnar och lir in sina nya arbetssétt. Det besvaras dven genom att samtliga re-
spondenter beskrivit vad metoden resulterat i och hur ledarskapet fordndrats med meto-
den, vilket tillsammans resulterar i hur kunskaperna anvénts. Beskrivningarna anvénds
dérefter for att analysera intervjuobjektens olika uppfattningar. Vi har bearbetat det em-
piriska materialet genom att identifiera likheter och skillnader och dragit slutsatser ut-
ifrdn dessa, for att bilda oss en uppfattning om de olika individerna skiljer sig &t i sina
upplevelser och asikter angdende coaching.

Teoretisk referensram Foretag 1 Analys och slutsatser
Definitioner Ledarcoach Definition coaching
Drivkrafter 2 kunder Drivkrafter

Coaching metoden Coachingmetod / process

Coachingprocessen
Tllampning kunskaper

Empirisk bakgrund
Definition coaching
Drivkrafter
Coachingmetod/ process
Péverkansfaktorer
Tillampning kunskaper

Teoretisk bak-
grund

Foretag 2
Ledarcoach
2 kunder

Paverkansfakotrer
Tillimpning kunskaper

\4

Aterkoppling av syfte

Véagledning och omsatt-

ning av nya kunskaper
genom coaching

Figur 1: Sammanfattning av analys och resultat.
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4.1 Definitioner

4.1.1 Coachingforetag

Coachingforetag dr kunskapsforetag, det vill sdga tjdnsteforetag vars tillgangar huvud-
sakligen utgdrs av de anstélldas speciella kunskaper och kompetenser. Produktionen ar
kunskapsintensiv och har formen av kvalificerade problemupplosningar som i hég grad
anpassas till de individuella kundernas behov (Nationalencyklopedin, 2005). Det finns
numera flertalet privata foretag som erbjuder professionell hjilp vid kompetensutveck-
ling och de senaste aren har dessa foretag fitt stor framgéng och coachar personal &t en
allt storre andel av de svenska foretagen (Englund, 1999 s. 195).

4.1.2 Coach

Coachen kan besta av en individ i eller utanfor en organisation. I detta fall &r coachen av
den externa arten dér coachen coachar ledaren som 1 sin tur sedan coachar sina medar-
betare. Coachens roll dr att koncentrera sig hundraprocentigt pa att uppna ledarens mal
och processen sker utifran individens forutsdttningar och onskemél. Coachen hjélper
individen att utveckla sitt tdnkande, sitt sétt att vara och sitt sétt att ldra sig (Berg, 2004
s. 12-13 och King och Eaton, 1999).

4.1.3 Coaching

Begreppet kompetens handlar om matchning mellan verksamhetens resurser, behov och
anstéllda. Kompetens dr kunskap men dven sociala fardigheter, instédllning till verksam-
heten och individuella forutsittningar hos ménniskor som ofta har en psykologisk grund
(Soderstrom, 1993 s. 2-7). Coaching ér ett instrument for att erhdlla kompetens 1 form
av personlig utveckling och organisationsutveckling och kan beskrivas som en hand-
lingsinriktad metod for personligt ledarskap, sé kallad sjélvledning. Sjdlvledning inne-
bar att individen ska kunna forstd och styra sina tankar och kénslor samt vara medveten
om sitt beteende och ta ansvar for sina handlingar (Berg, 2004 s. 9). I praktiken innebéar
detta att stddja, inspirera, utmana, trdna, undervisa, vigleda samt konfrontera den en-
skilde individen (Brunner, 1998). Syftet &r att via reflektion och klargérande bidra till
individuell utveckling och organisationens klokhet (Steinberg, 2004 s. 11).

4.2 Drivkrafter och fordelar

Orsakerna till coachingens framvéxt ar manga. Idag har vi inte tid med vare sig offer-
mentalitet eller att hoppas pé att ndgon annan tar hand om problem eller uppgifter. Coa-
ching anvénds for att uppmuntra andra att utnyttja sina styrkor och talanger, samtidigt
som egna virderingar och visioner f6ljs (Steinberg, 2004 s. 126). Alltfler organisationer
har behov av medarbetare som dr goda problemldsare och sjilvstindiga tédnkare (ibid. s.
7). En medarbetare idag, till skillnad fran tidigare, ses inte pa som en bricka i ett spel. I
dagens samhille ses medarbetarna som det allra viktigaste inom en organisation. Krea-
tivitet, resursutnyttjande och fordndringsbendgenhet &r begrepp som organisationers
ledare insett vikten av (Wilson, 2004).

Kompetens utgors inte av ett antal specifika egenskaper sasom kunskaper och fardighe-
ter som en person besitter i relation till sitt arbete. En persons kunskaper och fardigheter
foregas av, och ar baserade pa personens forstielse av sitt arbete (Sandberg och Targa-
ma, 1998 s. 116-118). Coaching kan hjédlpa ménniskan att lyckas med sitt larande och
att uppna resultat (Berg, 2004 s. 14).
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Den kanske mest centrala forutsédttningen for att 4stadkomma lirande genom foréndring
av forstielse ar reflektion. Det &r forst 1 reflektionen Over vart eget sitt att forstd vart
arbete som det blir mgojligt att medvetandegdra var forstaelse for arbetet. Medvetenheten
om véar egen forstielse av arbetet dr en forutséttning for att vi ska kunna ta oss ur denna
och borja forstd arbetet pa ett kvalitativt och annorlunda sétt. Medvetenhet, ansvar och
reflektion dr avgdérande for resultaten inom en verksamhet (Whitmore, 1997 s. 35-40
och Sandberg och Targama, 1998 s. 116-120).

Metoden att coacha sina ledare kan leda till en systematisk kompetenshdjning och dér-
igenom Okad produktion, kvalitetsforbattringar, att konflikter 16ses effektivt, allt genom
en bittre kommunikation mellan ledare och medarbetare. Ledaren utvecklas och hojer
sin kompetens och kan darigenom motivera och forbéttra medarbetarnas kunskapsfor-
méga (King och Eaton, 1999). For organisationer innebér detta att medarbetare med en
coachande chef leder sig sjélva till storre effektivitet och battre resultat. Genom att leda-
ren utvecklas och skapar en coachande foretagskultur sa utvecklas medarbetarna till mer
sjalvgaende och ldrande individer (Sandberg och Targama, 1998 s. 13).

For medarbetarna handlar det om att ta eget ansvar for sina handlingar och arbetsuppgif-
ter, vilket kan vara skraimmande (Whitmore, 1997 s. 36-41). Ansvar dr avgdrande for
goda prestationer. Dé individer verkligen accepterar, véljer eller tar ansvar for sina tan-
kar och handlingar, 6kar deras engagemang och kvaliteten i deras prestationer. Om de
beordras att ta ansvar, eller kanske tilldelas ansvar och da forvintas vara ansvarsfulla,
men inte accepterar ansvaret helt och fullt ut blir inte prestationerna béttre. Genom att
fordandra sin forstéelse av arbetet kan ménniskor fordndra sitt larande och ddrmed borja
utveckla och uppritthélla en annorlunda kompetens i arbetet (Sandberg och Targama,
1998 s. 116-121) .

For manga ménniskor dverskuggar rddslan for fordndringar allt. Da mycket av det indi-
viderna vet och kénner till fordndras, blir det en fysisk och psykisk nddvéandighet for
Overlevnaden att de fullt ut accepterar det personliga ansvaret. Har giller det for den
coachade ledaren att hoja medvetandet hos medarbetarna som kommer frén fokuserad
uppmarksamhet, koncentration och tydlighet. Férmagan att gora detta inbegriper en
forstdelse av system, dynamik, relationer mellan saker och mellan méinniskor och dartill
med nodvindighet dven en viss forstielse for psykologi, dir coaching ar ett anvindbart
verktyg (Whitmore, 1997 s. 36-41). Det som sker i organisationen dr att en sorts perso-
nalutveckling intraffar som bidrar till att personalen utvecklas positivt och erhaller en
forbéttrad inldrning, samtidigt som viktig tid sparas och en storre behdllning ges till
medarbetarna. (King och Eaton, 1999).

I och med de samtal som fors och avsaknaden av order samt respekten for personalen
kan dven relationer forbittras och dérigenom bidra till en forbattrad livskvalitet for en-
skilda ménniskor. Aven mer tid ges till chefen d& medarbetarna klarar av att 16sa saker
sjdlva och kommer pd mer kreativa idéer eftersom medarbetarna kinner sig uppmunt-
rande till att vara innovativa och kreativa. Coaching resulterar ddrigenom i en béttre
anviandning av manniskor, formigor och resurser kommer fram och snabbare och effek-
tivare reaktioner i akuta lagen erhalls. Medarbetarna lir sig att gora saker nér de tycker
att det behovs, dr mer flexibla och anpassbara till fordndringar (Phillips, 1996). Det
handlar ocksd om att medarbetarna ska trivas béttre pd arbetet och bli mer motiverade,
vilket ocksd bidrar till béttre resultat. Coachingen hdjer medvetandet och belyser krop-
pens och psykets unika egenskaper hos varje individ, samtidigt som forméagan och tron
pd att kunna forbittras utan foreskrifter frdn ndgon annan, byggs upp. Sjdlvtilliten,
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sjdlvkinslan och ansvarskénslan 6kar ocksd tillsammans med en vetskap om vad man
har for potential och méjligheter. Aven personlig tillviixt samt effektiva relationer sam-
manfattas som viktiga resultat och slutligen att ledaren sjdlv far ett mer meningsfullt
arbete och stidrker sin position genom att dstadkomma bittre resultat (Gaserud 2001, s.
11-13 och Rider, 2002).

4.3 Coachingmetoden

Metoden coaching innebér att coachen genom dialog hjilper aktoren att hjilpa sig sjalv
att nd sina mal. Coachen hjélper klienten att utveckla sin talang genom att stilla frégor,
uppmana till handling och ge feedback. Avsikten ar att ledarna i sin tur ska kunna fa
medarbetarna att kunna prestera bittre, vilket gor att hela verksamheten kan uppvisa
battre resultat (Gaserud, 2001 s. 11-13). Coaching utgér fran den konkreta nuvarande
situation som personen befinner sig 1 dér situationen forst méste tolkas och forstis.
Samtidigt har individen dven vissa 6nskemal eller mal som denne vill forverkliga. Ut-
ifrdn glappet mellan nuldget och dnskvird situation véljer personen strategi och tillva-
gagangssitt, implementerar detta, bedomer resultatet och 1ar av sina handlingar, hela
tiden med coachen som stdd (ibid s. 65-68).

Onskad situation I Coaching:

T = Stalla fragor
=  Ge handlingsalter-

Behov av handling I ‘ . Ba;;:)\;nana till hand

T ling
= Ge feedback
Nuvarande situation I = Utveckla sjalvtillit

Figur 2. Coaching som ett svar nar avstdndet mellan nuvarande situation och 6nskad situation &r storre
an onskat, (Berg, 2004 s. 12).

Den ldrande minniskan har ofta &sikter om den egna situationen, vilken situation som
onskas och strategier for att na dit. Metoden coaching utgar frin de erfarenheter, ideal
och strategier som individen har. Ménniskan &r inte ett oskrivet blad och inte heller en
tom behdllare som ska fyllas med kunskap. Individen inbjuds snarare att engagera sig i
fordndringsprocessen och aktivt ta ledningen for att komma fram till 16sningar (Berg,
2004 s. 16-18).

Coaching utfors inte med avsikten att angripa en persons attityder och personlighet utan
mer att fordndra ett oonskat beteende (Phillips, 1996). Det handlar om att individen
sjalv maste ta ansvar for sitt eget liv, vad han/hon vill anvinda tiden till och hur utveck-
ling ska ske. Under genomférandet uppmanas individen att omtolka situationen, om-
formulera sina mal, testa nya sitt och reflektera dver resultatet. Avsikten ér att inspirera
till processer dér personen lér sig av sitt eget tinkande och sina egna handlingar. Meto-
den utgar fran vilka antaganden vi har om ménniskan, ddr manniskosynen i coaching
ofta bygger pa den ldrande ménniskan (Géaserud, 2001 s. 65-68). Ansvaret for att lyckas
kan inte Gverlatas helt till coachen men denne anvinder sin kreativitet, energi och upp-
mérksamhet till att hjdlpa klienten att hitta egna vigar (Berg, 2004 s. 12 ). Individen ar
en aktiv aktdr som moter coachen med tre grundldggande fragor; Var dr jag?, Vad vill
jag?, Hur ska jag komma dit? Forutsattningen for coaching &r just att individen &r in-
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tresserad av dessa fradgor eller kan inspireras att tinka pd dem (Géserud, 2001 s. 65-68).
Med hjilp av coachen ska personen komma fram till de svar eller I6sningar som funge-
rar bést for honom eller henne. D4 4r sannolikheten stdrre att dessa implementeras och
att konkreta resultat uppnas. Till syvende och sist dr det individen sjdlv som bestimmer
hur denne ska tdnka och handla (Berg, 2004 s. 12). Néir metoden skall genomforas an-
vander coachen sig sjélv som verktyg for att hjélpa ledaren att lyckas genom att:

=  Aktivt lyssna och stalla relevanta fragor

» Foresla handlingsalternativ

= Uppmana till handling och fraga efter resultat
= Ge konstruktiv feedback

» Lata individen lara av sina egna erfarenheter och ge berom

Aktivt lyssnande innebér att coachen lyssnar till vad personen har att sdga utan att av-
bryta eller komma med forslag till 16sningar. Poéngen &r att coachen ska bidra till att
individen sjélv hittar 16sningar eller svar pa sina problem. Forst nér coachen ér séker pa
att individen beréttat det han vill sdga, kan denne ge respons pa vad som sagts och ob-
serverats. Aktivt lyssnande innebér ocksé att coachen stéller fragor for att hjdlpa indivi-
den att klargora sitt sdtt att tinka och vara (King och Eaton, 1999). Frigorna som stélls
ska bidra till eftertanke, reflektion, sortering, prioritering och klargérande. Exempel pé
fragor ar, Hur tdnker du? Vad &r viktigt for dig? Hur péverkar detta organisationen?
Varfor gor vi pa detta sitt? Finns det nigra alternativ? Ar det detta du verkligen vill?
(Steinberg, 2004 s. 18). Individen maéste fa testa sina egna tankar och skaffa sig egna
erfarenheter. Individen kan omtolka sin egen situation, omformulera mal och testa olika
metoder. Coach och ledare ska bdgge vara aktiva och hjidlpa varandra. Coachen kan
paverka individen genom samtal och genom att stélla fragor. Coachen ger frihet och
stdd, sé att individen kan testa tankar och idéer och skaffa sig erfarenheter (Berg, 2004
s. 177-179 ). Som péfoljd till denna méste coachen ocksd kunna ”ta” den coachades
reaktioner och sdga ifrdn om coachingen ”spérar” ur samt att inte vara konfliktradd.
Kommunikationsformagan handlar om att kunna lyssna aktivt och formulera 6ppna fra-
gor och dven vidare om att visa pa ett intresse genom exempelvis kroppssprak och
sammanfattande av ledarens &sikter.

Dialogen som fors mellan coachen och individen &r av asymmetrisk art, coachen har
inte ndgon betydande &sikt eller makt over individen. Istéllet ska coachen ha ansvar for
samtalets forlopp och gd pd “uppticktsfard” i individens tankar och forestéllningar, ge-
nom att bjuda in till en dialog med individen. Coachen ska forsoka hjélpa individen att
nd ny insikt genom att stilla fragor, uppmana till handling och ge feedback i relationen
till person och utmaning (Stelter, 2003 s. 96).

4.4 Coachingprocessen

Coachingprocessen beskriver tillvigagingssittet vid coaching och bestér av ett system
av atgirder for att lyckas med forfarandet. Aven om metoderna i coaching varierar,
finns fem centrala huvudfaser som dterkommer i processen: utveckla fortroende, stilla
en diagnos, malsittning, handling samt uppfoljning (Berg, 2004 s. 143-169), (Géserud,
2001 s. 23-24) samt (Whitmore, 1997 s. 24).
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Fortroende I

A

A 4

Handling I‘—’ Utveckling Diagnos I

av sattet att
tanka, vara
och lara

Uppfoljning

Mal |

Figur 3: Coachingprocessen, fem faser, en del av coachingarenan, (Berg, 2004 s. 53).

4.4.1 Bygga fortroende

Fas 1: Lagga grunden for partnerskap: Hér handlar det om att 1dgga grunden fér sam-
arbetet. Grundstenen i samarbetet mellan coach och ledare dr fortroende och trovérdig-
het. Coaching forutsitter en 6ppen kommunikation och att bada parter tror att den andre
har goda avsikter. I en relation som préglas av bristande fortroende kommer coaching
inte att fungera (King & Eaton, 1999). Fortroendet kan komma i och med att man lever
som man lér, det vill sdga att man 4r en forebild i praktiken. Trovardigheten testas ge-
nom att det personen siger att den ska gora stimmer med vad den faktiskt gér. Om inte,
blir det svért att fa till en 6ppen kommunikation och att hjélpa varandra att utvecklas
(Berg, 2004 s. 143-169). Fortroendet som maste aterfinnas mellan de bada parterna kan
byggas upp genom att halla 16ften, vara konkret, pataglig och tillgdnglig (Gaserud, 2001
s. 33-43). Aven termer som arlighet mellan parterna, engagemang, och tillit utan tunga
mél, testande och misstro krdvs for att processen ska kunna ta plats (Mackenzie &
Welch, 2005).

4.4.2 Diagnos

Fas 2: Tolka nuvarande situation, forklara utvecklingen och identifiera hinder: Forsta
steget dr att tolka situationen. Vad, ar fragan som stills for att faststélla vad det ar for
problem, utmaning eller situation som ledaren soker stdd eller hjélp for. Syftet ér i1 detta
steg att f4 en konkret bild av utmaningen och vad ledaren menar. Malet ar att fa en
gemensam bild av situationen for att sékerstélla att bade coach och den coachade pratar
om samma sak (Steinberg, 2004 s. 115).

Genom coaching vidareutvecklas det som fungerar bra och dndras det som fungerar
mindre bra. De inblandade maste kunna ldsa situationen, identifiera hinder och forsta
vilka svérigheter de stir infor. Diagnosen fas genom observerande och bedémande, vil-
ket betyder att coachen ska bestimma vad som ska goras utifrdn bakgrunden av vad som
ar problemet och vad som maéste forbéttras (Berg, 2004 s. 143-169). Det handlar om att
leva sig in 1 ledarens situation och sitt att kidnna och tdnka for att sedan kunna tolka
dennes signaler under coachningsprocessen. Att tinka pa &r att coachen ingriper aktivt 1
ledarens liv och arbetar med en kraftig form av paverkan (Gaserud, 2001 s. 33-43).
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4.4.3 Mal

Fas 3: Satta upp mal: Ideologi, resultatkriterier och beteendekriterier: Under denna
punkt ska ett bra liv i balans efterstrdvas. For att en person ska kunna hjélpa en annan
person, maste de veta vad personen i frdga vill uppna. Coachen tar darfor 1 denna fas
initiativ till att klargoéra fokuspersonens forvéntningar om utbyte och coachens roll i
processen. Fragor kan stdllas om personens dnskemal om framtiden. Coachen kan ex-
empelvis fraga: Vad vill du fordndra eller utveckla?, vad ar det mest attraktiva malet?,
och séd vidare. Under processen dr det viktigt att kunna omarbeta dessa mal ifall nya
behov framtrader hos individen (Stelter, 2003 s. 114). Mélen maste vara konkreta, vél-
formulerade och vil forankrade for varje enskild person for att en forutséttning ska fin-
nas for att kunna vélja och prioritera mellan coachingétgirder (Géserud, 1997 s. 63).

4.4.4 Handling

Fas 4: Att uppna resultat: Utmaningen #r faststilld och bade ledare och coach har en
gemensam bild av vad som menas och det &r klarlagt vad som é&r principiellt viktigt for
ledaren. Det dr dags att kartlagga olika vigar att folja 1 syfte att komma till rdtta med
utmaningen. Coachen hjdlper ledaren att se sina egna framgangsmonster, exempelvis
genom att soka efter tillfidllen dér personen tidigare 16ste en liknande utmaning pa ett
tillfredstdllande sétt eller att lata personen fantisera hur en utomstdende konsult med
annan erfarenhet skulle ha gjort i samma situation (Steinberg, 2004 s. 117-119). Hand-
lingen berdr punkter som planering och genomf6rande av strategin. De inblandade kan
ha bra insikt om teorier och ha hoga ambitioner, men lyckas dndéd inte med sjédlva ge-
nomforandet. Har stills coachen infor en speciell utmaning. Metoden bygger i hog grad
pa ldrande genom handling, dér coachen ska fa ledaren att ta tag i problemomraden och
prestationer som inte haller mattet (Berg, 2004 s. 171).

I denna fas hjdlper coachen ledaren att komma fram till specifika handlingar i den nér-
maste framtiden. Det géller att komma ner pa en sa konkret niva som mdjligt sé att det
gér att faststélla dag och tidpunkt for det man ska géra. Meningen dr att ledaren ska ha
nagra handgripliga atgéirder att ta itu med, samtidigt som man inte tappar bort de Gver-
gripande, langsiktiga malen. Pa arbetsplatser finns saker som paverkar som é&r storre dn
individen. Det kan vara ekonomi, trender eller ledningsstrukturer. Pa ldng sikt gar det
dven att paverka dessa, men det som prioriteras dr det som individen kan kontrollera och
paverka. Det vill sdga det som giller personens egna beteenden och attityder men med
de langsiktiga malen i dtanke (Steinberg, 2004 s. 125).

4.4.5 Uppfoljning

Fas 5: Utvardering, feedback och beldning: Slutligen ndmns punkten uppf6ljning som
berdr evaluering och beloning. Resultaten méste bedomas mot de mélkriterier som tidi-
gare satts upp. Utvérdering bestér i att ledaren foljer utvecklingen och tillsammans med
medarbetaren kontrollerar att malet med coachingen verkligen uppnas och om deltaga-
ren verkligen tilldgnat sig de kunskaper, fardigheter och attityder som utbildningen gatt
ut pa att formedla. Det handlar vidare om att undersdka huruvida effekten av utbild-
ningen lett till att ledaren forbattrat sitt faktiska beteende och de prestationer som av-
setts. Frigor att stdlla dr: Vad lyckas man med och vad lyckas man inte med? Varfor
lyckas man? Varfor lyckas man inte? Vad kan man léra sig av processen och vad bor
man gora béttre ndsta gang? (Rubenowitz, 2004 s. 181).

Metoden 1 coaching innebér inte bestimda faser 1 en bestimd ordning. Faserna kan del-
vis Overlappa varandra och aktorerna kan ockséd rora sig fram och tillbaka mellan de
olika faserna. Exempelvis skulle det vara dnskvirt att parterna hade stort fortroende for
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varandra innan processen borjade, men fortroende kommer av handling genom att man
visar att man uppnar resultat och &r séllan given pa forhand. Det kan ocksa vara sa att
arbetet med diagnosen leder till att aktorer hamnar 1 forsvarsposition eller kénner sig
sarade, vilket kan hdmma en bra larprocess. Ofta vintar man dérfor med, eller hoppar
over, diagnosen och koncentrerar sig istéllet pd méalséttningen och det man &r Gverens
om (Berg, 2004 s. 169).

Nar man pratar med coacher och ldrande individer framkommer ordet flexibilitet ofta
som en nyckelfaktor for framging, bide ndr det giller att fi coaching att fungera och
som ett viktigt resultat av coaching. I praktiken betyder flexibilitet att coachen har en
rad av olika val hellre 4n en enda 16sning eller svar. Eftersom inga individer &r helt lika
varandra maste coachen vara beredd att fordndras fran en framtoning till en annan om
situationen kriver det. Flexibilitet betonar ocksa en viss del ddmjukhet. Om inte coa-
chen har forstatt detta och inte anpassar sig efter den aktuella kundens behov kan resul-
tatet av utbildningen bli missvisande och felaktigt (Phillips, 1996).

4.4.6 Paverkansfaktorer

Som med alla metoder aterfinns det vissa aspekter som ar vérda att beakta vid utveck-
lingsforloppet. En sak att belysa dr coachen och dess expertis. Det kan i vissa fall vara
svart for coacherna att ldra ut denna expertis pa ritt sitt pa hoga nivaer. Istéllet for att
korrekt ta avstamp i ledarens kvaliteter och formégor forsdker coachen ldra ut baserat
efter sina egna egenskaper och expertis, vilket ofta inte dr att foredra (Whitmore, 1997
s. 37).

Det handlar ocksa om att for att som ledare lyckas i sin coachingroll behévs mycket mer
an bara en trygg besittning av de beteenden och fardigheter han eller hon onskar dela
med sig av. Coachens personliga virderingar kommer med stor sannolikhet att skina
igenom de handlingar som utfors och det ses inte som lyckat att som coach folja en re-
dan 1 forvig bestaimd checklista da detta kan leda till en skepsis och brist pa entusiasm
hos den ldrande. Det giller helt enkelt att vara forsiktig med sina egna varderingar och
de som aterfinns hos andra och istéllet arbeta efter att efterstrdva en balans mellan dessa
(Phillips, 1996). En annan paverkansfaktor dr anvéindande av externa konsulter. En ex-
tern metod gbr det svarare att ta hinsyn till det foretagsspecifika. Det kan ibland vara
svart for den enskilde kursdeltagaren att se pa vilket sétt det som lérs ut &r tillimpbart i
just dennes arbetsmiljo (Rubenowitz, 2004 s. 169-171).

4.5 Tillampning av kunskaper

Det ér snarare regel dn undantag att goda initiativ kommer i kldm och blir omgjliga att
genomfora och tillimpa. Det handlar hdr om att se till att larandet innehaller begreppen
inlérning, behallning samt dverforing av kunskap (Rubenowitz, 2004 s. 169-171). Det
finns ett ndra samband mellan coachingarenan och arbetsarenan. Pa coachingarenan
diskuteras och tranas vad som skall géras och pé arbetsarenan testas detta i verkligheten.
Erfarenheterna tas alltsd med tillbaka till coachingarenan. Nya diskussioner och trdning
genomfors vilket sedan &terigen testas pd arbetsarenan. Det intima samspelet mellan
coachingarenan och arbetsarenan leder till att arenorna glider 6ver i1 varandra, rent pro-
cessmdssigt, &ven om det finns en tydlig strukturell skillnad. Ddrmed kan man sétta upp
en dnnu enklare modell f6r coachingprocessen (Berg, 2004 s. 21-23).

For att forloppet ska ske pa basta mojliga sétt och ge bista mojliga resultat handlar det
grundldggande om att besitta en helhetssyn pa vad ledning innebér. Det handlar f6r bade
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coachen och individen att inse att ledning och coachning gar in i varandra och att ett
samspel ska finnas mellan dessa (Whitmore, 2001 s. 19-21). Den coachade ledaren mas-
te hir 14ra medarbetarna att utvecklas och det dr de interpersonella fardigheterna for att
kunna ta itu med medarbetarnas olika behov och personligheter som ska bidra till fram-
géng. Vidare handlar det om att ldra ut en observationsforméga hos ledaren dér denna
ska ha en overblick 6ver vad medarbetarna gor och presterar och hur de trivs med sin
arbetssituation. Denna observation kan komma genom att ldra sig att umgés med sina
medarbetare och att aktivt anvénda sig av olika informationskéllor (Phillips, 1996).

Givetvis kan ingen papeka exakt hur en individ ska rora sig igenom cykeln av kompe-
tensutveckling. Listan pa mojliga vigar for att skapa och stddja det nddvindiga organi-
satoriska ldrandet &r alltfor lang. Fortséttningsvis ér listan av mojligheter - typer av
kompetens, omgivningens dynamik, kultur och sa vidare dnnu lédngre och alltfér mycket
1 processen kan aldrig forvintas goras pa ett perfekt sétt (Drejer, 2001).
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5.1 mg; management international AB

mg management &r ett familjedgt konsultforetag som arbetar mot olika foretag och leda-
re med processer som utveckling, midnniskor och organisationer. Sedan 1997 har mgm
startat upp ett tiotal projektkontor i hela Sverige. Deras “flaggskepp” ér ledarcoachut-
bildningen som lockar deltagare fran hela Sverige. Utbildningen &r mycket uppskattad i
flertalet rikstdckande bolag och organisationer. mgm utgar frén att ledare méste stimule-
ra och motivera sin omgivning for att fa en gynnsam utveckling. Foretaget utgér frén de
forutsédttningar och behov som finns och sitter tillsammans med kunden upp méal som
kan vara allt fran personliga saker till 6kad vinst for foretaget.

Ledarcoachrespondent

Hos mg; management genomfordes en intervju med Annette Brinnstrom som arbetar
som ledarcoach for region norr. Hon dr kognitivt terapeututbildad samt diplomerad pro-
cesscoach. Hennes ansvarsomraden dr ekonomi, kvalitet och personal. Hon ansvarar {for
att foretagets projekt dr lonsamma och att de haller hog kvalitet pa de jobb de utfor. Vid
behov upprittar hon dven rehabiliteringsplaner och ansvarar for 16neférhandlingar och
utvecklingssamtal samt ser till att foretaget nar de resultat som ar 6nskvérda.

5.1.1 Coaching

Brannstrom beskriver coaching som ett verktyg for livet. Hon forklarar att metoden
bygger pa fokusering pa styrkor och svagheter och fordndrar ménniskors liv. Coaching
ar alltid tillampar, men hon papekar dock att det inte gar att anvinda hemma pé barnen.
Det handlar om att leva som vi ldr, att se ménniskan dir den befinner sig, att titta pa
styrkor och mdjligheter och nyfiket stilla fragor. Hur skulle du vilja att det var? Vad éar
det som hindrar dig att komma dit?, och utifrdn svaren forsoka komma dit. Coaching
genomfors alltid for att personen vill {4 fordndring, vilket kan bero pd vad som helst,
menar Brannstrdm och ndmner som exempel en fordandring i arbetslivet, i organisatio-
nen eller pa det privata planet.

5.1.2 Drivkrafter och fordelar

Brannstrom forklarar fordelarna med coaching med ett exempel. Hon menar att en leda-
re for en organisation kan uppleva att han eller hon har problem med sitt ledarskap, ex-
empelvis att medarbetarna inte respekterar honom eller henne. Genom att ha regelbun-
den coaching och titta pa hur personen skulle vilja att det var och arbeta mot att uppna
detta resultat 16ser man problemen pé ett effektivt sétt. Brannstrom menar att istdllet for
att fastna 1 nagon slags offerroll och tycka synd om sig sjélv far man titta pa sig sjilv
istéllet for pa andra och stilla sig frigor som; vad kan personen sjilv fordndra? Vad kan
jag gora for att fordandra detta? Hur ska jag undvika att hamna i1 detta? Hur ska jag gora
for att f4 ménniskor att lyssna pd mig? Det handlar helt enkel om att ta ansvar for sitt
eget sitt att vara ledare, papekar hon. Stiarka och motivera ér alltid huvudsyftet. Indivi-
den erhaller tankar och losningar och far en malbild foér hur de ska uppna vad de wvill.
Fordelarna bestar dven av att personen som coachas blir sedd och bekriftad och att det
inte finns nagot ritt eller fel. Det existerar ingen “jantelag”, grundfilosofin &r att alla
manniskor har lika virde. Hon menar att alla dessa olika aspekter lett till 6kat intresset
for coaching. Det ger helt enkelt resultat, avslutar hon.

5.1.3 Coachingmetod- och process

Coachingen dr individuell och sker i samrad. Det gér inte att coacha en person om denne
inte &r villig att medverka, varav det alltid sker i samrad berdttar Brannstrom. Det dr
aldrig en chef som bestimmer att en viss ledare ska coachas. Nir de kontaktas for ett
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uppdrag &r vanligtvis redan personen som ska coachas och dennes ledare dverens om att
coachning ska genomforas. Forloppet pdborjas med en inbjudan till att medverka i ut-
bildningen for att ldra sig grunderna i coaching, ldra sig ldsa kroppssprdk och det
coachande forhallningsséttet, for att sedan kunna anvidnda detta 1 sin arbetsgrupp och
stdlla frigor till sig sjdlv, berdttar Brannstrom. Nér uppdraget erhallts far kunden en
inbjudan till utbildningen pa tvé dagar. Nar de tva dagarna dr genomforda bestims vil-
ken coach som ska anvidndas. Under coachningen stéller coacherna 6ppna fragor som
inte innebér ett ja- eller nejsvar utan hur eller pa vilket sétt en person loser en situation,
berdttar Brannstrom. Det géller att fa beskrivande svar och ge feedback dver “vad jag
kdnner, ser och hor” for att sedan ge det tillbaka. Hon skildrar: Nir jag stdllde denna
frdga svarade du ja samtidigt som du skakade pd huvudet, varfor gjorde du det? Som
coach maste man lyssna bade pa vad som sdgs verbalt och vad som sdgs med hela
kroppsspréket och ge tillbaka det utifran hur jag ser det.

Moétena med coachen ir individuella och fokuserar pd personen. Hela forloppet brukar
ta ungefar ett ar, men beror pd hur mycket personen behdver. Utbildning tvd dagar i
ménaden och coachingmdten en dag i minaden sker under samma period. Det kan vara
sé att ett foretag har en anstélld som varit sjukskriven ldnge och inte har for avsikt att
atervinda till organisationen. Foretaget kan vilja att de coachar en person att komma
fram till vad denne vill och sa vidare. Da genomfors ingen utbildning. Det kan dven
vara sa att vissa personer bara behdver ndgot enstaka mdte med en coach for nd sina mal
och da behovs inte heller nagon utbildning. Coachingforloppet ser darfor olika ut bero-
ende pa vilken individ det géller och vilka mal som ska nas.

Det ér egentligen inte viktigt vilken coach som startar uppdraget, beréttar Brannstrom.
Alla som arbetar inom organisationen har samma grundkonceptutbildning, men sedan
kan det vara utifran vad som hénder i processen, som att en viss coach passar béttre pa
grund av en viss bakgrund eller erfarenhet som stimmer 6verens med ledarens. Exem-
pelvis om det handlar om rehabilitering kanske nigon av coacherna har erfarenheter
inom just detta omrade. Sedan kan det ocksa hénda att det blir ”’sta” 1 processen om man
coachat en person ett visst antal ganger, det vill sdga processen gar inte framét och da
byter man coach, framfér Brannstrom. Malet med coachingen é&r att hela tiden ga framat
sd att ledaren ska né sina mél sd fort som mojligt, avslutar hon.

Paverkansfaktorer

Det som kan paverka forloppet &r om personen inte kdnner sig trygg med sin coach och
1 ett sddant fall byts coachen ut, sdger Brannstrom. Hon beréttar vidare att det fokuseras
pa vad individen vill och att man som coach darfor méste vara lyhord. Kommer man
inte vidare 1 processen méste dven coachen ta initiativet till ett eventuellt coachbyte for
att fa personen att ga vidare. Enda faran ir att personen inte vill ha coaching och dé fun-
gerar det inte, siger Brinnstrom. Hon forklarar att fordndringen maste vara onskvérd
och att personen maste vaga vara denna person, de maste trana. Coachen ar viktig, men
det &r lika viktigt att personen trdnar sina nya kunskaper 1 organisationen dir coachen
hjalper till som stod under implementeringen av sina nya verktyg, siger Brannstrom.

5.1.4 Tillampning av kunskaper

Syftet med coachingen ér, enligt Brannstrom, att personen ska bli tydligare 1 sitt ledar-
skap, kunna formedla det han eller hon vill ha gjort pa ett tydligt sitt och dven veta att
handling kommer att ske pa ett tillfredsstillande sdtt. Nar man sjédlv har fatt coaching
och lart sig detta blir det ett verktyg i ledarskapet. Mal har stillts upp, man har forsokt
uppnd dem och omvérderat mal utifran forutsattningar och mojligheter. Nya tankar leder
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ocksa till att man omvéarderar sina mal, menar Brannstrom och ndmner att oftast méarker
daven medarbetarna att ledaren blivit battre. Det syns 1 respekten mot medarbetarna och
det nya sittet att tinka pd. Brannstrom avslutar med att séiga att i en vanlig metod gloms
goda rad bort medan den coachade far komma fram till egna I6sningar vilket innebdr att
rdden inte gloms bort. Det anser Brinnstrom vara den storsta skillnaden vid tillampan-
det.

5.2 Kunder till mg; management international AB

Asa Aberg arbetar 4t ett dataforetag som datakonsult. Foretaget hjilper kunder att ta
fram och utveckla datasystem. Hon ar projektledare for en grupp som arbetar med att
forvalta, vidareutveckla och ge support pa kundernas system. Asa Aberg gick in i en ny
roll vid arsskiftet, som projektledare. Hon har tidigare erfarenhet av liknande roller men
inte riktigt for en sa stor grupp. Nér hon skulle gé in i den hér rollen pratade hon och
hennes chef om utbildningsalternativ for att ge henne en storre chans att lyckas i sin nya
roll. Hennes chef hade hort talas om att coaching skulle kunna vara en bra metod for att
uppné resultat och hon fick dérigenom genomga coaching. Den andre respondenten,
Kenny Dannberg, arbetar som projektledare 4t mgm, men anser sig dnda vara kund till
dessa pa grund av den kontinuerliga coachutbildning han fér fran foretaget. I Dannbergs
fall dr det en Onskan frén foretaget att han varje vecka ska ha coaching med fGretagets
ledarcoacher.

5.2.1 Drivkrafter och fordelar

Béde Aberg och Dannberg anser att coaching i alla hindelser ir bra, men att det ér spe-
ciellt bra om man har ett problem. Genom coachingen sétter sig ndgon in i ens problem
och ldr en att tinka pé ett annat sitt. Dannberg berittar att 16sandet av ett litet problem i
langden kan hjdlpa till att 16sa det storre problemet och nimner vissa vanligt forekom-
mande problem som: min ovilja, att viga, hoja sjalvfortroende/sjalvkénsla, 16sa konflik-
ter/hantera konfliktridsla samt 16sa kommunikationsproblem. Aberg framhaller att det
ar vissa saker man inte vill prata om med ndgon pa det egna foretaget och det dr da
skont att ha ndgon utomstaende att diskutera med.

Aberg tror att coaching har blivit en alltmer populir utvecklingsmetod for att det har
visat sig var ett lyckat koncept i och med allt fler och fler gér det. Dannberg bygger vi-
dare pa det och ndmner att coaching ligger i tiden da det visat ge goda resultat och in-
kluderar mycket. Exempelvis att; driva sin egna personliga utveckling och bli starkare,
prata ut, ha coachen som bollplank, f4 rdd och tips om man s& onskar. Andra fordelar
ligger 1 att dndra tankesdtt och mota hinder pa ett helt annat sitt, fa puschning i att vaga,
f4 tid och mojlighet att arbeta med sig sjdlv och att ta sig fran A till B och samtidigt ma
sé bra som mojligt, pdpekar respondenterna. Fordelar ligger ocksa i att fa nya insikter
som kommer i och med den tid som ges till att reflektera och fa insikter som man annars
inte fatt, berdttar Dannberg. Storsta fordelen dr dock att fi tid och mojlighet att arbeta
med sig sjélv, siger Dannberg. Dagens arbetsklimat ger inte mycket plats for egen per-
sonlig utveckling och tid till att stanna upp for att ta rétt beslut. Ledare &r de som har
minst tid och mdjlighet att arbeta med sig sjélv, sdger han och pdpekar att ledare ofta
har ett stort ansvar och bor fa denna tid for sig sjilv innan beslut tas, eftersom ett felak-
tigt och forhastat beslut fran en ledare som har inflytande i vissa fall kan gora stor ska-
da.

Béada respondenterna menar att coaching hjilper en ledare att ma bra, vilket kan betyda
att ledaren inte behdver brottas med sig sjélv i onddan, och istéllet 1dgga energin till att
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exempelvis hdja 16nsamheten eller att forbdttra arbetsmiljon hos personalen. Dannberg
beréttar att 1 hans roll som ledare ser han det som ett maste att ma bra, annars far han
véldiga svarigheter att hjilpa andra att arbeta med sig sjdlva. Det blir en sorts kedjereak-
tion, sdger han och menar att om resultaten av coaching ar goda hos en ledare blir det en
positiv kedjereaktion for medarbetare, organisation och #ven dennes privatliv. Arlighet,
rakhet, positivt tink, béttre arbetsmiljo, battre problemldsning, mindre konflikter, béttre
kommunikation dr Dannbergs egna erfarenhet av coaching.

5.2.2 Process och metod

Aberg ser metoden coaching som ett sitt att lira sig att stotta andra till att gora ett bittre
jobb. Dannberg gar lite djupare och berittar att det handlar om att komma pa svaren
sjdlv, och ddrmed ta tag i problemen och 16sa det pa ett béttre sitt &n om nagon talat om
hur problemet ska 16sas. Han berittar att coachen fir ledaren medveten om vad denne
bor forbdttra 1 sitt ledarskap. Det viktiga &r att ledaren vill forbéttra vissa saker, da det ar
denne som bestimmer vilket &mne som ska tas upp pd en coaching. Visserligen kan
coachen se vissa brister och leda in denne pa detta med ledande frdgor och néir kunden
blivit medveten om eventuella brister avgdrs det om kunden vill forbéttra dessa, sidger
Dannberg. Exempel pé vanligt forekommande dmnen vid coaching av ledare listas som:
en tro pa sig sjélv, konfliktrddsla och vilken vdg ska organisationen ta? Dannberg anser
att sjdlvaste coachingtekniken &r likadan oavsett vem som blir coachad, ledare som icke
ledare. Mycket stills dock pd coachen att kunna "ta" méinga olika sorters ménniskor och
gora kunden tillfreds med situationen. Han anser att forloppen kan vara olika om coa-
chen anvénder sig av kundens sinnesdominans, d& fragornas formuleringar skiftas. Han
berittar vidare att praktiskt sett stiller en coach endast fradgor och da oftast dppna fragor
som ger tillfdlle till berédttande svar.

Forsta gangen Aberg triffade sin coach tittade de pa hennes egna styrkor och svagheter,
vem hon var och hennes vérderingar och sen arbetade de vidare pé att stirka hennes
sidor. Hon beskriver att coachen lyssnat och stéllt fragor for att fa henne att hitta nya
vagar, bli motiverad och komma fram till vilken vdg hon vill ga. Coachingen utgick
hela tiden frén att Aberg sjilv skulle komma fram till egna beslut, men hon erhéll ind
vissa tips fran sin coach. Hon anser att hela coachingforloppet var anpassat efter hennes
behov och att hon och hennes coach kom bra 6verens. Vid motena har hon kunnat ta
upp problem eller funderingar som uppstatt p4 den egna arbetsplatsen, vilka de da dis-
kuterat. Dannberg beréttar att han fritt fir vélja vilken coach han vill triffa och att det
gor detsamma om coachen dr erfaren eller inte utan att det ar bra att variera coach da
och d4, for att fa nya synvinklar pé saker och ting. Han ndmner vidare att han oftast vil-
jer den coach som passar in med hans personkemi, eftersom han mérkt att det blir bést
resultat da. Det handlar alltsd inte om hur mycket utbildning den personen har, utan hur
denne dr som person.

Fragetekniken har varit densamma oavsett coach, men i dvrigt kan det variera stort hur
coacherna har arbetat 1 praktiken. Han forklarar att vissa coacher anvint sig av white-
boardtavla for att bdde den coachade och coachen lattare ska forstd. Oftast for coacherna
dessutom dokumentation for att komma ihdg vad som tagits upp s risken for repetitio-
ner minskar s att de kan koncentrera sig pa att finna 16sningar istéllet, papekar Dann-
berg. Han berittar ocksé att vissa coacher anvénder sig av att se vilken sinnesdominans
den coachade anvinder sig av, och da formulerar om fragor sa det blir ett mer givande
svar. Till exempel kan coachen prata i termer som: Hur ser du pa det? Eller: vad &r din
bild av detta? Aberg nimner att de har haft ett halvtidsmdte med avstimning for att se
att de dr pd vég at ritt hall, dir nya mal sétts upp och dér teknik, teori och grupparbete,

22



5 EMPIRISK UNDERSOKNING

gruppdvningar, rollspel, med 6vriga kursdeltagare sker. De har varit en grupp som har
foljts at under utbildningen och ddrmed bildat nitverk och lart kinna personer 1 andra
branscher med samma fragor och problem. De har dven lért sig aspekter som coaching-
teknik och konflikthantering, berittar Aberg, samt haft coachingpass enskilt med sin
egen coach d& man kunnat fundera 6ver saker man lért sig i kursen och mer inriktat mot
mitt eget arbete. Dannberg berittar att hans uppfoljning ar kontinuerlig och sker varje
vecka efter ledarcoachernas 6nskan.

Paverkansfaktorer

Aberg borjar med att beritta att det for vissa personer kan vara svart att ta emot hjilp,
exempelvis om en person har ett specifikt problem som de tar upp med sin coach och
bara fér fragor till svar. Hon tror att det kan vara vildigt frustrerande om man inte riktigt
forstatt vad coaching gér ut pa och forvintar sig ett konkret tips pa vad man ska gora,
men inte far ndgot.

Béide Aberg och Dannberg anser att det som paverkar coachingforfarandet negativt ér
om personkemin ej stimmer mellan coach och kund. Aven om coachen inte haller sig
inom ramarna av sjdlvaste coachtekniken. Det vill sdga, ge rdd, inte lyssna, inte haller
sig till den roda tradden, stiller for manga ledande fragor, beréttar om sina egna erfaren-
heter med mera, listar de som péverkansfaktorer. A andra sidan som positiv paverkans-
faktor dr om personkemin stimmer mellan coach och kund, att det inte blir stressigt, att
inte forsoka finna den snabbaste 16sningen, att coachen kan kénna av kundens kénslor,
coachen stiller ppna fragor, om miljon (lokalen) ir tillfreds med mera, menar Aberg
och Dannberg. Han ndmner ocksa att om ledaren anvénder sig av processinriktat ledar-
skap, kan ledaren mycket ldttare 6verfora den nya kunskapen eller uppna goda resultat i
eventuella fordndringar. Om allt stdimmer med att 6verfora den nya kunskapen kan re-
sultaten bli bdttre kommunikation, drlighet och troligtvis en plattare organisation.
Dannberg berittar vidare att det hidnger mycket pa coachen att inte framkalla ett pro-
blem som egentligen inte finns eller leda in kunden pa ett spar som ej &r relevant. En
ouppmérksam coach kan létt géra detta, menar han.

Ett hinder for coaching kan enligt bada respondenterna vara att vissa medarbetare inte
vill ta till sig den nya processen, kunskapen och fordndringarna pad grund av konserva-
tivt tdnk och i vissa fall, kénna ridsla infor det nya. Om en stor del av personalstyrkan
motsitter sig utveckling i1 organisationen kan det bli svirare menar de. Ett annat hinder
ar att ledaren ej anvénder sig helt fullt ut av coachande styrning, utan anvinder styrande
ledarskap till stor del. Effekten blir att ledarens styrning ej dr konsekvent och misstro
kan riktas till ledaren. Om ledaren anvinder sig av den mer traditionella och mindre
tidsddande styrningen, for att be sina medarbetare anvdnda den nya kunskapen, blir ¢j
resultatet gott. Varfor ska vi arbeta pd detta vis, nédr var chef ej gor det?, kan vara en
fragestéllning som dyker upp bland medarbetarna, avslutar respondenterna.

5.2.3 Tillampning av kunskap

Dannberg anser att han vixt med uppgiften och fatt en béttre sjdlvkinsla. Han har dven
lart sig att stotta andra 1 sin grupp, lyssna pa dem och formatt dem att vixa i sina roller.
Han menar att den personliga anpassningen hjalpt honom mycket i sin roll som coach.
Utbildningen dr dessutom utspridd och man lir sig 1 sma doser och pd sa sitt sitter kun-
skapen kvar bittre efter slutford utbildning. Efter att ledare fatt coaching, anvinder sig
ledaren oftast av samma sorts frigor till sina medarbetare, menar Dannberg och séger att
effekten blir en uppatgéende spiral. Medarbetaren véxer i sin uppgift, dd denne funnit
16sningen sjilv och ledaren har sparat energi och tid och far en lyckligare personal. Att
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en ledare far coaching gor ocksd att ledaren lir kinna sig sjélv béttre och blir medveten
om sina brister och dédrigenom kan forandra dessa.

Nar Dannberg ska implementera det han lirt sig har han varje vecka en avtalad tid for
coaching med vardera deltagare pa kursen. Den dvriga tiden har han foreldsningar kring
arbetssokning och personlig utveckling, samtidigt som han anpassar sig till kundens
behov, helt och héllet. Mer ingdende skdter han forloppet i ett coachingsamtal genom att
forst gora en kort analys av den coachade. Vad har hént?, hur kom det sig att detta hin-
de?, vad tycker/kdnner du for det? Dérefter, beréttar Kenny Dannberg att han tillsam-
mans med personen funderar lite dver nuldget och koncentrerar sig pa den néra framti-
den och tillvdgagangssitt for att finna losningar. Under hela coachingforloppet lagger
han dven stor vikt pa vilka kénslor som dyker upp och stiller fragor kring dessa.

Aberg forklarar att hon efter att ha blivit coachad kiinner sig sikrare i sitt ledarskap och
att det dven har mirkts i den feedback hon fatt frdn medarbetare. De tycker att hon age-
rat bra i olika situationer och sammantaget blivit en starkare ledare. Det Aberg har gjort
1 praktiken dr arbetat med vissa verktyg, exempelvis ett annat sprék for att fa igenom det
hon vill. Hon har fordndrat sittet hon uttrycker sig pa, hur hon gér in pa moten, positivt
tankande och inte att lagga fram ndgot bara for att f4 igenom sina idéer. Hon anser vida-
re att tillimpningen till den egna organisationen inneburit att hon har blivit battre pa att
lyssna pd andra och att ge feedback samt att hon tdnker pa hur viktigt det ar att tala om
ndr ndgon gor nagot bra, di sddant far personen att vixa. Hon menar att coachingen har
lart henne att ha det tdnkandet och &ven hjélpt henne att fatta en del jobbiga beslut, ex-
empelvis om hon har haft vissa personer som inte passat in och déa har det varit lattare
att bolla detta med en utomstdende. Hon ndmner att hon tror mer pd det hon gor, flyr
inte undan besluten utan tar dem och star sedan for dem. Anpassningen till medarbetar-
nas behov har dven kunnat goras via insikten om hur méanniskors kroppssprak ser ut,
berittar Aberg. Hur kroppen sidnder ut budskap och signaler, rérelser och andning #r
viktigt att ldra sig att tolka. Det handlar om hur man sjilv kan utnyttja det och forstiarka
sitt sdtt gentemot medarbetarna sdvil som vad medarbetarnas ickeverbala signaler bety-
der. Kroppen ska inte séiga en sak och talet ett annat, menar hon.

5.2.4 Coaching vs annan ledarskapsutbildning

Respondenterna ndmner att coachingtekniken inte passar alla individer och att vissa
ledare kan hdmta mer kunskap och fa mer utveckling via traditionell ledarskapsutbild-
ning. Det dr dock respondenternas asikt att medarbetarna kan forlora pé detta. I det stora
hela anser de att det finns mer att himta for ledare inom coaching och att anvénda tek-
niken sjélv 1 sin ledarroll, da ledaren i en coachingprocess far tackla sina egna brister
och problem i savél privatliv som 1 arbetet. De menar att man ddrmed kan finna 16s-
ningar, utveckla sig sjilv och ge samma chans till andra omkring sig i privat- och ar-
betsliv. Slutscenariot ses darfor som en uppatgaende positiv spiral, dd nésta person ger
energi och coaching till sin medméanniska och sa vidare.
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5.3 Egerbladh & Villman Produktion AB

Egerbladh & Villman ar ett utbildningsbolag, med séite 1 Stockholm, som sedan 1982
arbetar med skridddarsydda ledarskapsprogram. Bolaget har nio anstédllda och ett brett
internationellt nitverk av konsulter som arbetar i olika projekt. Foretaget arbetar 1 skér-
ningspunkterna mellan olika discipliner, tvdrvetenskapligt med integrering av kun-
skap/kompetens och kultur. Foretaget arbetar 1 stor omfattning med kommunikation pa
manga olika sétt och anser samtalet vara en ledares framsta verktyg. Forutom att utbilda
och foreldsa omkring samtal och dess betydelse for hela verksamheten arbetar deras
processledare direkt i kundernas egna samtalsprocesser vid mdten och pa konferenser.
De skriaddarsyr program med coachande forhallningssitt och coachar verksamheter mot
framtiden, fran chef till ledare. De utfor coaching av team, personlig coaching samt f6-
retagsintern coachutbildning.

Ledarcoachrespondent

Hos Egerbladh & Villman Produktion AB genomfordes en intervju med Asa Egerbladh
som dr partner i foretaget. Egerbladh har dessférinnan arbetat som konsult i eget bolag,
periodvis internationellt, med ledarskaps- och managementfrdgor. Hon &r forfattare till
tre bocker, samtliga utgivna pa Brain Books forlag. Den senaste boken heter Fantastis-
ka samtal — fantastiska resultat. Hon har en lang meritlista med en svensk juristutbild-
ning och pedagogik i botten, en internationell coachutbildning och en Mastersutbildning
(M.Sc) i ledarskap och organisation fran Springfield University, Massachusetts, USA.
Idag arbetar hon som processkonsult med utveckling av ledarskap och affarsutveckling i
ledningsgrupper och team, utbildar och trénar coacher och processledare, samt foreldser
pa AMP, Advanced Management, pd Handelshogskolan.

5.3.1 Coaching

Coaching ér ett modeord som anvinds felaktigt, anser Egerbladh. De flesta individer vet
inte vad coaching dr for nagot. Det finns olika grader av coaching, men metoden i sin
essens handlar om ett forhallningssétt. Hon forklarar att det inte handlar om radgivning,
eller terapi eller om att vara duktig sjdlv, och inte heller om att som coach tro att man
vet bittre dn den coachade. Coaching utgar fran overtygelsen om att alla méanniskor &r
fullstdndigt kapabla att hantera sina egna situationer och 16sa sina egna problem, menar
Egerbladh. Hon berittar att det dr véldigt serviceinriktat att vara coach. Som coach en-
tusiasmerar man och bygger stdd och strukturer pa vigen och gar in ndr malen inte upp-
nds. I och med samtalsmetoden jobbar hon direkt mot individer och hoppar mellan
funktionerna att vara medmaénniska, chefscoach och ledare 1 ett och samma samtal.

5.3.2 Drivkrafter och fordelar

Ett traditionellt sétt att leda har sin funktion dir man &r tydlig med var granserna gar och
vad man har for budget och hur man bygger stodsystem, strukturer och rutiner i en or-
ganisation, berdttar Egerbladh. Detta ricker dock inte, organisationer behover ocksa en
coachande funktion som bara har som syfte att 6ka nagons medvetenhet. Anledningen
att folk idag inte tar ansvar i en organisation beror inte pa att de & dumma, langsamma
eller ovilliga utan for att de &r omedvetna, forklarar hon. Det dr svart att ta ansvar om
man inte dr medveten, eftersom ansvar forutsitter medvetenhet. Egerbladh upplyser att
det man jobbar med i coaching dr att 6ka en persons medvetenhet till vad de faktiskt kan
gora sjdlva. Hon framhaller att det positiva med just coaching &r att forhallningssittet
utgar frn att individer ar fullt kapabla att ta itu med sina egna problem, ténka sjilv,
komma till insikt och bli medveten om sin egen situation. Hon tydliggor att till skillnad
gentemot vanliga ledarskapsutbildningar handlar det om att tanka pa ett nytt sitt och det
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1 sin tur innebér att ledaren beter sig pa ett nytt sétt, samt tinker om och analyserar sina
egna val 1 olika situationer.

Hon menar vidare att coaching dr konfliktlosande. Problem sitter 1 huvudet och att det
egentligen inte finns nigra problem i verkligheten, beréttar hon. Det sitter i en persons
sdtt att tdnka i en viss situation och det dr det som ar problemet. Coachen ska hir analy-
sera tankesittet och darigenom uppldses problemet. Nir personen far tinka igenom en
sak upploses konflikten eftersom dennes tankeprocess analyseras, menar Egerbladh.
Personen forstar att konflikten beror pa dennes sitt att tinka och om en ledare med sin
coach ser problemet fran fler hall 6ppnas nya vdgar. Coachning dr inte ndgon form av
terapi, men ddremot kan man coacha en person till att forstd att de ér i behov av terapi
av nadgon anledning, avslutar hon.

5.3.3 Coachingmetod- och process

Egerbladh berittar att det antingen &r ledaren sjélv eller organisationen som bestimmer
om man ska coachas och att ledaren sjélv ofta ber om att fa bli coachad for att denna vill
ha stod. De ledare som sjdlv vill coachas ser metoden som ett instrument 1 sitt ledarskap,
menar hon. Ledare har flera roller, beskriver hon och menar att en organisation dven kan
ha nyckelpersoner som de vill ska fi coaching. Det kan vara en ledare 1 organisationen
som inte gor sé bra ifran sig som de borde och dirfor inte nar sina mal. Detta kan enligt
Egerbladh leda till en frustration, hos bade ledningen och ledaren, d& de inte vet hur de
ska hantera detta problem och det ér dér coaching kan vara I6sningen.

Hon anf6r att den metod de arbetar efter dr en ganska specifik form av coaching som
kallas dialogcoaching, som till skillnad fran vanlig coaching, handlar om att 6ka med-
vetenheten. Sa fort ménniskor dr medvetna tar de ansvar, det kommer som ett brev pa
posten namner Egerbladh och berittar vidare att det helt enkelt &r en naturlig konse-
kvens av medvetenhet. Nér personen kommer till insikt om att det hér kan de gora tar de
ansvar. Coachingforloppet dr en enkel metod som handlar om att man utifrdn behoven
satter mdlen och sedan tittar pa verkligheten, pa alternativ och om personen verkligen
har en uttalad vilja att genomga coaching, forklarar hon. Det handlar sedan om att for-
soka forutse vad som kommer att hinda i organisationen. Varje fordndringsarbete foljer
ofta samma svingningar. Det finns ett anslag, en slags presentation, en fordjupning, en
konflikt, en ”point of no return”, en nedtoning samt en nyorientering, berdttar hon.

En coach tar forst och frimst reda pa vilka behov som maéste uppfyllas och utifran dessa
sdtts malen. Fragor att stdlla kan vara, vad vill de uppnd? Hur vill personen att detta
skall kidnnas? Vad ir syftet med att arbeta? Rent praktiskt tar coachen reda pa vilka maél
som skall uppfyllas och bokar sedan in samtal med personen, beréttar Egerbladh. Ibland
racker det att man sdtter sig ner och tittar pd problemet med hjélp av lite fragestillning-
ar, ndmner hon, och beréttar att det dock behdvs bra fragor, exempelvis kan personen
sta infor olika vdgval och kommer inte fram till ndgon tillfredsstillande 16sning. Rétt
fradga kan innebéra att personen ser situationen pa ett helt nytt sitt och en bra coach kan
se vilka fragor som ir relevanta i det specifika fallet, vilket far den coachande att om-
virdera sin egen situation pa det mest ultimata séttet, framhaller hon. Egerbladh beskri-
ver att man hela tiden gar fram och tillbaka nir det &r nadgot som péaverkar forfarandet,
exempelvis om personen dr sjuk och behover terapi eller nagot annat stod. Starka kéns-
lor omvérderar mélen, menar hon. Nér det hdnder miste man som coach fradga sig om
man ska fortsdtta pa samma sétt eller om det skulle g battre med ett annat tillvdga-
géngssitt. Hon ndmner att ingen situation ser likadan ut, vilket innebér att coachen mas-
te vixla mellan de olika funktionerna utifran de olika individerna.
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Paverkansfaktorer

Under coachingforloppet menar Egerbladh att tilliten ar valdigt viktig. Individen maste
kénna tillit till sin coach och trovérdighet mellan coach och ledare méste finnas. Det
handlar enligt henne om att coachen méaste kunna prata med ledaren, men att det utéver
den formégan inte behdvs ndgon personlig relation eller vetskap om den ledare som
coachas. Det giller for coachen att forhélla sig relativt neutralt mot individen, men sam-
tidigt inneha och utdva emotionell intelligens, d& coaching &r praktiken av emotionell
intelligens 1 samtal. For att se om tilliten och trovardigheten finns ska man som coach
uppmirksamma om personen backar, bromsar, ser konstig ut och ge feedback péd even-
tuella tveksamheter, menar Egerbladh. Hon ndmner vidare att det inte dr coachen som
ska tdnka ut en 16sning utan det &r individen som coachas som sjilv ska komma fram till
vad de vill och hur de ska uppna detta.

Hinder och fallgropar med coaching 4r om man anvidnder det i manipulativa syften och
redan vet vad man vill uppnd med coachningen, anser Egerbladh. Det handlar ocksa om
att manniskor mer eller mindre kan bli tvingade att tdnka pa ett visst sitt for att de blir
manipulerade. Man som coach far inte heller tro sig veta mer &n den coachade om 16s-
ningen pa ett visst problem. Hon beskriver att det kan hdnda att personen gar in i forsvar
och da har coachen misslyckats och méste ta ett steg tillbaka och lata personen tinka
igenom saken. Coachen ska inte forsoka pa nagot sitt att 16sa problemet utan snarare
utmana personens sétt att tinka for att 6ka medvetenheten, menar Egerbladh.

5.3.4 Tillampning av kunskaper i organisationen

Egerbladh forklarar att metoden leder till att ledaren blir coachande till sin natur och
utvecklar ett helt nytt tinkande som innebdr att séttet att tinka pa dven tillimpas i den
egna organisationen. Hon skildrar att den coachade far en ny samtalsme-
tod/forhéllningssétt som smittar av sig pa ledarens medarbetare for att sedan anvindas i
alla mgjliga situationer. Metoden maste sjdlvklart trdnas in, ndmner hon, det ricker inte
att bara ldra sig teorin, dd det handlar om att dndra sitt sdtt att tdinka pa for att sedan
kunna tillimpa detta pa alla situationer 1 livet. Egerbladh berittar vidare att individer latt
atergdr till gamla vanor varav sjédlva processtrdningen dr det viktigaste, det vill sdga att
personen borjar anvédnda helt nya tankesystem.

5.4 Kunder till Egerbladh & Villman Produktion AB

Den forsta kunden till Egerbladh & Villman som intervjuades var Lars Erixon anstélld
vid riksdagens IT-avdelning i Stockholm. Erixons arbetsuppgifter inkluderar administ-
rativa och strategiska uppgifter som att planera langsiktigt for [T-avdelningen. Han ar-
betar dven med systemutveckling och har hand om personalfrdgor i organisationen.
Erixon beréttar att han skulle ta dver efter sin ddvarande chef. Denna chef hade redan
reflekterat 6ver och spekulerat lite om coaching som metod och kommit fram till att det
ar en mycket bra modell for ledarskap. Den andra kunden heter Peeter Saarnak och ar-
betar som tillfdllig regionchef pa Smurfit Kappa Sverige under tiden de integrerar sin
verksamhet med Kappa Well i1 Eslov. Tidigare tjanst var platschef vid Kappa Well i
Eslov, vilken han efter integrationen kommer att dtergé till. Med Saarnaks fall var det
han sjilv som ville bli coachad. Han har jobbat tillsammans med Asa Egerbladh i flera
ar och har kéint att det har varit bra att ha haft med sig henne for att anpassa sig efter
moderna tider, da det handlar om att understddja och se att medarbetarna kan prestera
vildigt mycket om de bara végleds pé rétt sitt. Han ville trdna sig sjilv for att underlatta
och stotta varandra.
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5.4.1 Drivkrafter och fordelar

Erixon och Saarnak anser att coachningens okade popularitet beror pa att manniskan
sdtts 1 centrum utan férdiga 16sningar och dédrmed far tdnka till och bli mer engagerad.
Erixon berittar att om man tittar pa ledare i en organisation eller foretag ska betoning
ligga pa betydligt storre delaktighet, dels s& kan man sdga att man synliggdrs och spri-
der foretagets budskap pa ett mycket bra sitt. Han ndmner ocksé att man tydliggor ett
antal roller, dir delaktigheten dr den storsta. Saarnak haller med och berittar att delak-
tigheten kommer 1 och med att man far en nirhet med medarbetaren, da denna ser att
man ligger ner mdda och omsorg utan att anviinda pekpinnar. Aven medvetenheten #r
stor da ledarna sjdlva méste komma med svaren, nimner Erixon. Han menar att coa-
chingen for det forsta leder till att man blir mer medveten om den situation och organi-
sation man arbetar i. Han sdger att man lér sig att se saker annorlunda och att det i sin
tur leder till utveckling. Han fortsétter med att nimna att man fér ett bredare synsétt pa
den egna rollen och uppgiften och ser allt i ett stérre perspektiv. Saarnak anser ocksa att
en fordel ligger i arbetssittet med fragestillningar, eftersom det gor att medarbetarna
hittar 16sningen. Han ndmner att det leder till att man kommer vidare och inte stannar
upp pa enskilda fragestdllningar utan l6ser upp och gar sedan vidare.

Enligt Erixon kan coaching kort och koncist beskrivas som en metod eller modell for
handling. Erixon ndmner att han ser coaching som ett av flera komplement i modernt
ledarskap dir man ser pd chefsrollen i flera delar. Han beriéttar att man har en traditio-
nell roll, det vill sdga en administrativ del, en visiondr del som handlar om att se in 1
framtiden och sedan slutligen coaching som handlar om att vara operativ. Han ndmner
ocksa att coaching verkligen ligger 1 tiden och &r ett mycket bra synsétt pa ledarskap.
Saarnak beskriver att coaching dr att kunna leva sig in i ett ledararbetssitt, att tinka,
samt att kunna ge den coachade fragor och driva dessa fragor vidare for att finna 16s-
ningar. Han bygger vidare pd detta och menar att coaching har blivit mer populdrt pa
grund av den medverkan som aterfinns mellan coachen och den coachade.

Erixon anser att coaching inte alltid ar att foredra. Han ndmner att det &r bra ndr man
behover bli skicklig och medveten, men inte vid exempelvis en konfliktsituation. Han
forklarar det som att man aldrig ska coacha en attityd. Erixon ndmner vidare att huruvi-
da coaching ska anvindas beror pé de individer som man arbetar med och hur mottagli-
ga de ir for detta. Ar det nddviindigt med en forindring och dé de inblandade 4r mottag-
liga, vilket de flesta &r, dr coaching att foredra enligt Erixon. Saarnak didremot anser att
coaching kan anvindas i alla 14gen, men att man maste anpassa sig efter radande situa-
tion och séger att det géller att ha en god instéllning for att finna de bakomliggande or-
sakerna till problemet. Han ndmner vidare, till skillnad fran Erixon, att coaching kan
anvindas vid konflikter, men att det &r viktigt att vara forsiktig med hur man bemdoter
konflikten.

5.4.2 Process och metod

Erixon berittar att forloppet enkelt kan forklaras med att man stiller fragor och sitter
mal utifrén de behov som finns. Saarnak berittar att han inte vill peka med hela handen
utan att man méiste fa fram bakomliggande argument som gor att man kan hitta en 16s-
ning pa frdgor som medarbetaren har och om man sjdlv har vissa fragor fa svar pa ett
naturligt sdtt. Bdde Erixon och Saarnak anser att coachingen var individuellt anpassad
till dem, da de menar att den som vill bli coachad soker upp coachen. Saarnak ndmner
ocksé att varje ledare har olika behov som maste uppfyllas och &mnen man viljer som
berdr och som man har méjlighet att 16sa.
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Det forsta steget i processen handlar, enligt Erixon, om att bestimma vilka mal som
finns med det coachande samtalet. Vad dr det for behov som behover uppfyllas? Steg
tva handlar om att beskriva den verklighet individen agerar inom for att sedan reflektera
over vad individen kan gora. Nédr man satt ithop dessa delar maste man se var och om
viljan finns, d4 det endast d4r mdjligt att genomfora utbildningen om viljan finns, beréttar
han. Efter detta ska man komma till ett slut, till handling. Denna handling bestar av dia-
loger, och fragor. Grundpelare for att forloppet ska kunna ta plats dr just viljan att for-
andras och de virderingar en individ har. Saarnak beréttar att man 1 detta forlopp inte
ska stanna upp. Man kan fa en lasning och kommer inte vidare och att det ar 16sningen
pa denna lasning som processen ska lidra ut med hjilp av djupgaende och spridda fragor.

Nagot direkt uppfoljande mote har inte Erixon haft med coachen utan han papekar att
han har haft dterkommande coachingtillfillen ungefar varje manad som har fungerat
som en uppfoljningsprocess. Saarnak ddremot har haft ett stérre ledningsmote ungefar
varannan méinad med Asa Egerbladh, en hel dag ibland med &vernattning eller tva halv-
dagar si att de inblandade lért kdinna varandra och fatt till sig nya kunskaper for att kun-
na hjilpas at senare i vardagen. Saarnak ndmner att Egerbladh &ven har varit med nér
diskussioner har forts i gruppen och sagt till den som inte har gjort det pa rétt sitt.

Paverkansfaktorer

Erixon ndmner att i en coachingprocess hdnder inte bara positiva saker, eftersom man
aven blir medveten om negativa saker. Han menar att det finns saker man inte direkt vill
lyfta fram och detta kan stdlla storre krav pd personen och diarmed leda till motstand.
Andra omsténdigheter kan vara hoga krav pa personen och som kan upplevas pafrestan-
de. Saarnak anser att man maste ha rena avsikter, och inte fa fram svar och anvinda
dessa pé felaktigt sitt. Som coach ska man dirfor hjilpa ledaren att fa svar och ga vida-
re. Saarnak menar att om man kan 16sa fragorna blir man starkt och att man dérfor ska
fa med sig en fragestéllning att arbeta vidare med.

I och med den 6ppenhet och tydlighet bada haft innebar det inga problem med imple-
menteringen. De berittar att medarbetarna har varit mottagliga for att prova pé detta och
att det nog inte finns ndgon som har kéint att de har blivit tvingade till coaching. Erixon
ndmner ddremot att det pd vissa andra stéllen i organisationen finns hinder, da exempel-
vis ledarskapet kan uppfattas som veligt och att ledaren inte kan fatta beslut. Han menar
att det nog handlar om okunskap och viljan att férsta vad coachingen kan leda till. Man
maéste ldra sig att vara medveten om situationen och veta nér coaching ar tillampligt och
att man inte alltid kan anvidnda det, forklarar han. Erixon foérklarar att 4r man coach
géller det att anda fa personen s& medveten om resultatet som mojligt att modan att pas-
sera detta hinder dr mindre 4n den slutgiltiga framgangen. Han anser att en coach kan
gora det genom att stilla frigor som: Hur skulle du se pa problemet om du redan gétt
vidare och erhallit ett positivt resultat?

Saarnak ser som hinder att om man inte kommer ihag att stélla frigorna pa rétt sitt eller
stéller fel fragor, stannar implementeringen upp och att man déarfor maste ha erfarenhet
och tridning och bdrja lite enklare och dérefter bli mer kvalificerad 1 fragestillningarna.
Han anser dock att han inte stott pa ndgot direkt motstand, da de har haft en 6ppen atti-
tyd redan innan processen. Ett annat hinder &r enligt honom om man som ledare bara
springer pa och ér en dalig lyssnare och forsoker att sjidlv 16sa alla problem. Erixon
ndmner som fallgrop om man inte dr medveten om situationen och mojligheter till kon-
flikter.
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5.4.3 Tillampning av kunskaper

Erixon anser att coachingen hjilpt honom att f4 en metod som kan verka 1 vardagen och
ge synliga resultat. Saarnak ndmner att coaching har hjilpt honom pa det personliga
planet, d4 han maéste tinka igenom fragestillningar och hur han ska ldgga upp delarna
for att fa ut mer av medarbetarna. Bdda respondenterna har dven blivit mer medvetna
om mindre starka eller svaga sidor som de 1 sin tur fatt mojlighet att arbeta med, for att
undvika att projicera/Overfora dessa till andra individer och pé sé sétt forvaltat brister.
Erixon sdger att pa detta sdtt har han lett sina medarbetare framét. Han forklarar att om
man dr medveten har man det med sig och det gor ledarskapet bittre.

Saarnak berittar att han implementerar sitt nya kunnande genom att prova nya sétt att
fraga pa och att inte konstatera saker for sina medarbetare. Bdda respondenterna nimner
att resultat aterfinns i nésta steg, det vill sdga medarbetarna visar att man har forandrats
utdt sett. Erixon ndmner att han kan se att vissa delar 1 det han har ansvar for har blivit
béttre for medarbetarna och honom sjdlv. Man ser helt enkelt att ens egen verksamhet
funkar bra pa sddana omrdden som det inte gjorde innan coachingen pa grund av att
man blivit medveten om sina egna brister och dé arbetar for att inte paverka medarbe-
tarna med dessa. Det handlar vidare om det nya sétt de stiller frigor p4, ordval, franva-
ron av konstaterande samt tanken om att frigan ska besvaras pa det sitt den formuleras.

5.4.4 Coaching vs annan ledarutveckling

Béada respondenterna anser att coaching ar béttre dn en vanlig ledarskapsutbildning, av
den orsaken att metoden bygger pa en dialog och kénslan av att kunna nd léngre eller fa
resultat betydligt snabbare dr storre dn vid en allmén ledarskapsutveckling. De anser
ocksé att det positiva ligger i att man far stod av coachen hela vigen. Saarnak berittar
ocksa att man i1 grunden har med sig en teori som kan forklara metoden och att man kan
lyfta fram resultat. Han ndmner ocksa att den utveckling som sker inte dr administrativ
utan handlar om att kunna umgés tillsammans och hur man for dialoger med varandra.
Delar av metoden kan fis frén vanlig utbildning, men coaching dr ett verktyg som kan
anvéndas ritt omgéende, pdpekar han. Coaching dr en metod som verkar i vardagen och
dédrmed ser man att man far ut ndgot av det. Han sdger att man alltid kan ldsa bocker
men det kan vara svart att anpassa sig till situationen, man maste se till verkligheten.
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6.1 Coaching

Enligt Berg ar coaching en form av sjdlvledning som innebér att individen ska kunna
forstd och styra sina tankar och kénslor samt vara medveten om sitt beteende och ta an-
svar for sina handlingar. Syftet &r att skapa individuell utveckling och 6ka organisatio-
nens klokhet, framfor Steinberg. Respondenterna ér samstammiga nir det géller defini-
tionen, exempelvis beskriver Brannstrom att metoden bygger pé fokusering pé styrkor
och svagheter och forandrar ménniskors liv. Fordndring dr huvudsyftet och det kan vara
en fordndring 1 arbetslivet, 1 organisationen eller pa det privata planet.

Slutsats

Respondenternas svar 1 enlighet med delar av den teoretiska referensramen visar att en
samstimmighet finns mellan dessa. Det finns olika bendmningar och beskrivningar,
men respektive respondent har en distinkt och likartad uppfattning om innehdll och be-
tydelse. Samtliga respondenter verkar dessutom ha en klar uppfattning om vad coaching
har for betydelse for dem personligen och detta borde tyda pa att de har en tillracklig
insikt 1 vad coaching egentligen betyder. Att respondenterna valt att se pd begreppet 1
olika perspektiv visar att det inte finns nagot egentligt enhetligt begrepp for termen, da
det helt och héllet beror pa vilken nivd man viljer att definiera termen. Sammantaget
kan en slutsats dras om att respondenterna anser att coaching handlar om att ta tag i sina
egna brister och forstdrka dem for att sedan bearbeta de problem som aterfinns inom
respondenternas egna organisationer.

6.2 Drivkrafter och fordelar

Det har visat sig att drivkrafterna till coachingens framviixt ir manga. Aberg tror att
coaching har blivit en alltmer populér utvecklingsmetod for att det har visat sig vara ett
lyckat koncept och Dannberg ndmner att coaching ligger i tiden. Han exemplifierar att
vi idag inte har tid med offermentalitet, da organisationer har behov av medarbetare som
ar goda problemldsare och sjélvstandiga tdnkare. Genom att ledaren utvecklas och ska-
par en coachande foretagskultur sa utvecklas medarbetarna till mer sjalvgaende och
larande individer, anser Sandberg och Targama. Dannberg menar att det blir en sorts
positiv kedjereaktion for savdl medarbetare som organisation. Samtliga kundresponden-
ter menar att coaching leder till betydligt storre delaktighet, och sprider foretagets bud-
skap pa ett mycket bra sitt.

Slutsats

Drivkrafter for anvindandet av coaching som kompetensutvecklingsmetod har séledes
sin grund 1 foretags fordndrade forutsittningar. Som vi beskrivit i de tidigare kapitlen
har kompetensutveckling i allt hogre grad kommit att ses som avgorande for organisa-
tioners effektivitet och konkurrensformaga. Sarskilt det 6kade beroendet av ménsklig
kompetens har medfort krav pd nya och mer effektiva sétt att leda och styra kompetens-
utveckling i arbetslivet. Utvecklingen inom foretagsledning, det vill sdga fran det ratio-
nalistiska perspektivet till det tolkande perspektivet pd foretagsledning betyder att orga-
nisationer maste fordndras for att oka sitt intelligenta kapital. Den 6kade populariteten
med coachning kan f6ljaktligen bero péd att foretag insett att okade prestationer hos
medarbetarna erhélls da ledarskapet bestar av ett tinkande som bade dr formulerat i le-
dande aktorers tinkande och manifesterat i deras faktiska atgéirder.

Att betoning ligger pa att 6ka delaktigheten, medvetandet och gliddjen hos de anstéllda
torde kunna tolkas som att respondenterna insett att medarbetare idag, till skillnad frén
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tidigare, dr en organisations viktigaste resurs och att den organisatoriska framgingen
beror pa hur och varfor dessa presterar som de gor. En slutsats kan dras att dagens fore-
tag gar mot att vara mer inriktade mot de mjuka delarna sdsom relationer, motivation
och arlighet. Varav en forstaelse finns for manniskans grénser sasom utbrédndhet och en
ovilja att arbeta pa grund av for hérd styrning ar en forutséttning. Mer tillit till ledarna i
organisationerna verkar ges da de agerar mer som mentorer och tar tillvara pd medarbe-
tarnas kunskaper och egenskaper.

6.3 Coachingmetod- och process

Whitmore beskriver coachingprocessen som bestdende av fem centrala huvudfaser: ut-
veckla fortroende, stélla en diagnos, mélsittning, handling samt uppfoljning. Samtliga
respondenter ténker pa processen i olika steg dér en behovsanalys dr det forsta steget att
ta och att fragor stills utifran de behov som finns. Enligt Berg bestar coachingmetoden
av att aktivt lyssna och stdlla relevanta fragor, foresla handlingsalternativ, uppmana till
handling och fréga efter resultat, ge konstruktiv feedback, samt lata individen ldra av
sina egna erfarenheter och ge berdm. Respondenterna berittar att en coach stéller 6ppna
fragor som ger tillfille till berdttande svar. Kundrespondenterna ger svar som att:
...”’sjalv skulle komma fram till egna beslut” och att ’ratt fraga kan innebéra att per-
sonen ser situationen pa ett helt nytt satt och en bra coach kan se vilka fragor som ar
relevanta i det specifika fallet™.

Under processen ska coachen ha en rad av olika val hellre &n en enda 16sning eller svar,
beroende pé att inga ldrande personer ar helt lika. Coachen maste vara beredd att for-
dndras fran en framtoning till en annan om situationen kriaver det, nimner Phillips. Re-
spondenterna dr 6verens om att detta r viktigt och menar att en coach maste kunna "ta"
manga olika sorters méinniskor och goéra kunden tillfreds med situationen. Ingen situa-
tion ser likadan ut, vilket innebér att coachen maste hoppa mellan de olika funktionerna
utifrén de olika individernas behov.

Slutsats

Resultatet visar att det i de flesta fall inledningsvis gors nagon form av behovsanalys,
men trots att det finns olika faser som genomgas under processen utfors inte dessa i se-
kventiell ordning. Det har vidare tydligt framgétt att coachingforloppet ar situationsbe-
tonat, da varje coachinguppdrag utgér frin respektive situation som den coachade befin-
ner sig i och vad denne vill fordndra eller forbattra.

Ett gemensamt synsitt existerar nir det géller dialogens vikt i processen. Oavsett steg
eller definition har det framkommit att det just dr samtalet/dialogen som ar det visentli-
ga 1 processen och att dessa samtal sker i form av fragor som coachen stiller. Att viljan
till fordndring ndmns som viktig savél som att hdnsyn ska tas till ledarens verklighet
visar att respondenterna anser att coaching inte kan tvingas pé en person utan att den
alltid ska ske efter personens vilja att fordndras samt dennes forutséttningar till detta.

Det framgar ocksé att coachen méste anpassa sig efter rddande omsténdigheter under
processens gang. Detta innebdr att coachen maste inneha vidstriackta kunskaper och
egenskaper. Samtalen gér ut pa att skapa insikt hos en annan individ varav coachens
formaga att kunna tolka andra manniskor &r av avgorande betydelse. En coach kan san-
nolikt skaffa sig omfattande kunskaper om hur ménniskor fungerar och hur ett samtal
kan styras, men fragan dr om “’kénslan” for andra ménniskor gar att ldra ut. Det finns
sannolikt bide individer som har den “kénsla” som behovs eller som genom erfarenhet

32



6 ANALYS OCH SLUTSATSER

kan léra sig, men det dr svért att mita huruvida en coach har skapat den ultimata platt-
formen for utveckling hos en ledare. Detta kan innebira att ledare, for att fa ut sd myck-
et som mdjligt av coachingen, endast bor vinda sig till erfarna coacher som har den rétta
kénslan.

Paverkansfaktorer

Som negativ paverkansfaktor nimner Whitmore och Phillips att coachens personliga
vérderingar dr for starka och att denna forsoker lira ut baserat efter sina egna egenska-
per och expertis istéllet for ledarens och darigenom dven styr processen mer dn nodvén-
digt. Respondenterna pratar om manipulativa syften och att coachen redan vet vad man
vill uppna med coachningen, som en negativ paverkansfaktor. Respondenterna ndmner
dven att det som kan paverka forloppet negativt 4r om personen inte kénner sig trygg,
personkemin &r délig eller om det inte finns négon tillit mellan parterna. Det kan ocksa
handla om att viljan for fordndring inte finns, varken for ledare eller for medarbetare.
Sammantaget anser kundrespondenterna dock att forloppet fungerat utan stoérre problem.

Slutsats

Det har tydligt framgatt att respondenterna reflekterat dver de paverkansfaktorer som
kan finnas 1 en coachingprocess. Det har visat sig att manga delar ligger hos coachen
och av resultatet kan man tolka att samtliga respondenter har en tydlig bild av coachens
uppgift och patalar att coachen ska halla sig tillbaka lite och lata ledaren styra proces-
sen. Coachen ska finnas dir, mer som en stodjande person édn som en styrande person.
Respondenterna ar fullt medvetna om att de &r de sjdlva som ska bestimma vad de vill
fordndra och komma fram till hur de vill nd sina méal. Detta betyder att en ledare som
blir coachad sannolikt kan ga i forsvar om coachen visar sig vara for styrande under
samtalen.

En ménniska forsvarar sina inarbetade forestdllningar och det krévs starka intryck for att
initiera en omprovning, vilket innebdr att en alltfor stark patryckning om fordndring kan
gora att coachingprocessen inte gir framat. Samtliga respondenter anger dock att de ar
ndjda med resultatet efter genomford coaching och uppger att de sjidlva inte varit med
om ndgra negativa aspekter under resans gang, trots att de verkar ha funderat pa vad
som kan paverka processen negativt. Ett skil kan vara att bdde kostnader och intékter
paverkas av kundernas beteenden. En ndjd kund forvintas med andra ord vara en l6n-
sam kund. Parallellt med detta finns det dven forvéntningar om att det gar att paverka
hur n6jd en kund dr. Kunden kan i detta fall helt enkelt pidverkas genom att coachen gor
ritt saker i sin kontakt med ledaren.

6.4 Tillampning av kunskaper

Det finns ett ndra samband mellan coachingarenan och arbetsarenan. P& coachingarenan
diskuteras och tranas vad som skall goras och pa arbetsarenan testas detta i verkligheten,
enligt Berg. Han tydliggor att de tvd arenorna glider dver i varandra, rent processmas-
sigt, &ven om det finns en tydlig strukturell skillnad. Egerbladh skildrar att den coacha-
de far en ny samtalsmetod/forhallningssitt som smittar av sig pa ledarens medarbetare
for att sedan anviindas i alla méjliga situationer. Aberg nimner att anpassningen till
medarbetarnas behov delvis har kunnat goras via insikten om hur ménniskors kropps-
sprak ser ut. Samtliga kundrespondenter ndmner att coaching har hjélpt dem pé det per-
sonliga planet, d4 de maste tdnka igenom fragestillningar och hur man lagger upp de-
larna for att f4 ut mer av medarbetarna.
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Ledarna har blivit mer medvetna om mindre starka eller svaga sidor som de 1 sin tur fatt
mojlighet att arbeta med, for att undvika att projicera/doverfora dessa till andra individer
och pa sé sitt forvaltat brister. Kundrespondenterna ndmner att det handlar om det nya
sétt de stéller fragor pa, ordval, franvaron av konstaterande samt tanken om att fragan
ska besvaras pa det sitt den formuleras, vilket dven &r ndgonting de fatt positiv feedback
for.

Slutsats

Coachingen ska séledes leda till att ledaren sjélv borjar agera som en coach for att leda
sina medarbetare mot framgang pa biasta mojliga sitt for alla inblandade. Huruvida de
coachade kunderna upplevt att detta hédnt kan tolkas som att sé &r fallet. Samtliga kund-
respondenter berittar att de har blivit sdkrare 1 sitt ledarskap, de stéller fragar pa andra
vis och dr mer lyhorda. Slutledningen blir att coachingen i kundrespondenternas fall har
forbattrat deras ledarskap. Kundrespondenterna berittade att de har sett och fatt hora att
de har fordndrats positivt och att de i hogre grad blivit medvetna om sina styrkor och
svagheter. Den coaching de genomgétt har uppfyllt sitt syfte och fungerar vil pa respek-
tive kunds arbetsplats.

Tillimpandet av kunskaperna sker genom att man testar de nya kunskaperna under pro-
cessens gang och utvérderar dessa. Tillimpandet dr saledes nagot som sker gradvis. Det
finns inte ndgon definierad tidpunkt da kunskapsintegration skett. Resultatet visar att
metoden resulterar 1 ett nytt tankesatt vilket leder till att personen forédndras och blir mer
medveten. Omprovningen dr sannolikt en process i tiden vilken préglas av osdkerhet,
och det dr inte sdkert att personen kan identifiera en bestdmd tidpunkt, dar skiftet i for-
staelse skulle ha gt rum.

Resultatet frén intervjuerna tydliggor dven att ledarna blivit medvetna om sina svaga
sidor och dirigenom fétt mdjlighet att undvika projicering av dessa pa medarbetare. I
realiteten innebér detta att metoden likasa kan medfora att individer undviker vissa situ-
ationer. Medvetenhet om att vissa forhédllanden eller hdandelser tar fram de mindre bra
personliga egenskaperna kan sannolikt betyda att personer undviker dessa och istillet
tar sig an arbetsuppgifter dir de battre sidorna kommer fram. Exempelvis kanske vissa
arbetsuppgifter 6verfors pa medarbetare och ddrigenom erhélls inte den kompetensut-
veckling som efterstrdvas trots att personen framstar som mer kompetent i vissa situa-
tioner.

6.5 Coaching vs annan ledarskapsutbildning

Kundrespondenterna anger enstimmigt att coaching &r béttre dn en vanlig ledarskapsut-
bildning av den orsaken att metoden bygger pa en dialog och kinslan av att kunna na
langre eller fa resultat betydligt snabbare &r storre &n vid en allmén ledarskapsutveck-
ling. Aberg och Dannberg anger att det finns mer att himta for ledare inom coaching
eftersom de kan anvédnda tekniken i sin ledarroll, da ledaren i en coachingprocess far
tackla sina egna brister och problem. De menar att man didrmed kan utveckla sig sjéalv
och ge samma chans till andra omkring sig. Saarnak och Erixon framhéller stodet av
coachen under vidgens gdng som ndgot i hdgsta grad positivt som inte erhills vid andra
typer av ledarskapsutveckling.

Slutscenariot ses darfor som en uppétgéende positiv spiral, da nésta person ger energi
och coaching till sin medminniska och sa vidare. Saarnak pdpekar dock att delar av
metoden kan fas frdn vanlig utbildning, men att coaching ar ett verktyg som kan anvin-
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das réitt omgéende. Egerbladh i likhet med kundrespondenterna anger att till skillnad
gentemot vanliga ledarskapsutbildningar handlar det om att tdnka pa ett nytt sitt och det
1 sin tur innebdr att ledaren beter sig pa ett nytt sétt, samt tinker om och analyserar sina
egna val 1 olika situationer.

Slutsats

Fordelarna gentemot andra ledarskapsutvecklingsmetoder som anges dr framst mojlig-
heten till att arbeta med sina egna brister, att den ger snabba resultat och att stod fran
coachen fis under genomforandet. Det kan bero pé att i den traditionella utbildningen i
arbetslivet av saklig karaktir ser man oftast inte forstdelse som nagot problematiskt.
Deltagarna i utbildningen kan mycket vl forsta arbetet pa olika sétt och ldgger ddrmed
olika sorters innebord i1 den information som férmedlas, men utbildaren bortser ifran
detta och arbetar som om det fanns en gemensam forstaelse som grund. Den traditionel-
la modellen skulle kunna fungera i kompetensforstirkande syfte, nir det hos deltagarna
redan finns en utvecklad forstaelse. Vanlig ledarskapsutbildning, till skillnad fran coa-
ching, hjdlper dock inte individer att se sina brister och dédrigenom blir de inte medvetna
om dem. Detta betyder att de inte heller kan gora ndgot at dessa.

Kompetenser som endast egenskaper relaterade till vissa aktiviteter visar inte om indi-
vider anvinder dessa nddvéndiga egenskaper och inte heller pa vilket sétt de anvénder
dem i utforandet av arbetet. Olika personer kan besitta identiska kunskaper, men utféra
ett och samma arbete olika beroende pa vilka egenskaper de anvénder och hur de an-
vinder dessa i arbetets utférande. Coaching hjdlper individer till en hogre grad av med-
vetenhet och later ledarna trdna sina nya erfarenheter, vilket 1 hogre grad innebar att de
nya kunskaperna anvénds.

Vid jamforelse utifrdn kanske det inte mérks ndgon speciell skillnad i ledarsitt eller
beteende jamfort med fore utbildningen. Ledarna lér sig sdkert en hel del, har 6vningar,
diskuterar och 16ser problem av olika slag, men nir de &r tillbaka pd sin arbetsplats dr de
ocksa tillbaka 1 sina invanda monster. De ser inte sjdlva hur de beter sig, vill inte se eller
erkédnna att de har brister i olika beteenden och sa vidare. Coaching har visat sig ga dju-
pare, vara mer verklighets och individuellt anpassad &n vanliga ledarskapsutbildningar.

6.6 Aterkoppling till syfte

Syftet med denna uppsats var att visa hur och varfoér coaching av ledare genomfors. Fo-
kus lag pa att ta reda pa hur ledare vigleds genom coaching och hur de nya kunskaperna
kan omsittas for att kunna tilldmpas 1 arbetet 1 organisationen. Det askadliggjordes att
den frimsta drivkraften for metodens framvixt dr medarbetarnas 0kade betydelse for
verksamheters resultat och utveckling. Det har forskats relativt lite om coaching och det
finns ingen klar och entydig metod som alla dr Overens om. Att skaffa sig kunskaper i
coaching innebir en resa 1 bade kdnd och okind terrdng. Det har dock utkristalliserats
att coaching ir situationsbestimd och maste anpassas efter de problem man stér infor.
Uppfattningen om den larande médnniskan med formaga att mota sina egna problem och
hinder utgor en del av fundamentet for coaching. Dérfor finns det manga olika tillvdga-
gangssitt, fran de enkla metoderna till de mer sammansatta. Genom coaching far leda-
ren hjilp med att se péd sin egen situation och sina mojligheter med nya 6gon, for att
dirmed testa nya metoder eller gamla pa ett nytt sitt. Mélet ar att hjdlpa ledare och
medarbetare och darigenom hjdlpa organisationer att dverleva och tjina pengar i en ut-
bytesprocess mellan medarbetare och andra aktuella partners.

35



6 ANALYS OCH SLUTSATSER

Metoderna bygger i stort sett pad de tre grundldggande fragorna som tidigare nidmnts;
Var ar jag?, Vad vill jag?, Hur ska jag komma dit? Den grundldggande och enklaste
metoden dr att coachen hjilper individen med att: omtolka sin egen situation for att fa
en béttre uppfattning av vilka mdjligheter och problem som finns, omformulera de egna
maélen for att klargora vad man sjdlv vill och testa nya metoder for att forverkliga malen.
Detta implementeras genom en dialog som gar ut pé att stélla fragor och fordjupa sig 1
dessa for att individen ska finna insikt om sig sjdlv och sina mdjligheter. Coachen lyss-
nar, uppmanar och foreslar handling. Det finns inte ndgon direkt sanning eller exakt
metod om hur coachingforloppet ska se ut. Coaching dr situationsbetonat beroende pa
vilken individ som ska coachas och for att nd basta mdjliga resultat kan faserna bade
komma i olika ordning eller 6verlappa varandra.
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En central slutsats fran vér studie &r att inom ramen for sin forstaelse utvecklar méinni-
skan de kunskaper som hon anvénder sig av i1 utforandet av arbetet. Darigenom blir
kompetensutveckling ytterst en fraga om att fordndra sin rddande forstaelse av arbetet
till en som ar kvalitativt sett bittre. Dessa resultat har djupgaende foljder for hur vi leder
och organiserar ldrande och kompetensutveckling i foretag. Betoningen av ménniskors
forstaelse av sin situation innebdér inte att vi utesluter att egenskaper kan vara nagot in-
tressant och betydelsefullt. Det dr troligt att exempelvis envishet, uthallighet och sé vi-
dare har betydelse for hur en person klarar ett arbete 1 ledarposition. Det handlar snarare
om vad man véljer att ha som utgdngspunkt i sitt tinkande och ddrmed vad man kom-
mer att betona som viktigt och vdsentligt. Managementforskning utifrdn ett rationalis-
tiskt perspektiv utgar frin att det &r mojligt att pdverka méinniskors handlande genom att
paverka forutsdttningarna for minniskors agerande genom utformning av regler, rutiner
eller beloningssystem. Metoden coaching innebér att man inte ndjer sig med att dndra
forutsdttningarna utan dven forsoker att paverka ménniskors forstaelse av vad dessa
fordndringar innebér.

Kompetensutveckling innebir att medarbetare gradvis dvertar mer och mer kvalificera-
de arbetsuppgifter. Darfor maste dagens ledare vara badde chef och ledare, det vill sidga
ha en formaga att i sin ledarstil vara bade stddjande och styrande i relation till medarbe-
tarna. Det dr enligt oss viktigt att bada sidorna finns i ledarskapet. Som chef har man
fatt ett uppdrag i en organisation genom att du fétt ansvar for att driva en viss verksam-
het. Till din hjilp har du medarbetare och andra resurser i form av styrsystem och peng-
ar. Man har befogenheter att inom vissa ramar exempelvis beordra dvertid och godkén-
na fakturor, hantera ekonomi och arbetsritt. En ledare ddremot far mandatet underifran
och har snarare sin plattform i ett forhallningssétt. En god ledare dr en person som ar
tydlig gentemot sin omgivning och har férmagan att uttrycka tankar och asikter. Det ar
en person som dr stark i sig sjdlv, ndrvarande i sina relationer och samtidigt prestigelos
och dppen for andras synsétt och forslag. En sddan person far medarbetarna med sig.
Coaching har visat sig vara ett instrument som hjilper individer att framforallt bli battre
ledare. Sannolikt kan metoden till viss del dven leda till att chefskapet forbattras, da det
har visat sig att individer genom coaching kénner sig tryggare, sékrare och tydligare. En
person som kénner sig sékrare 1 sitt ledarskap blir sannolikt dven béttre 1 sitt chefskap,
personen kan std for sina beslut angdende 6vertid, ekonomi och édven stilla krav pa led-
ningen. Coaching &r sdledes en metod som ger “’ringar pa vattnet”.

I och med att ledarens beteende paverkar medarbetarna kan en sorts 6ppenhet komma
hos organisationen dé ledaren blivit uppméarksammad om sina déliga sidor och arbetat
for att forbattra dessa. Resultatet, om positivt, kan vara att medarbetarna kianner sig mer
delaktiga och motiverade till att arbeta i organisationen, utan att kidnna sig rddda for att
stdlla frigor om de inte forstar en uppgift och sa vidare. Det som &r positivt avseende
ledaregenskaper dr dérfor positivt for medarbetarna. En ledare som ger forutséttningar,
uppmuntrar, kan handskas med folk pa ett réttvist sitt, ar tydlig och korrekt, litar pa sin
personal och sd vidare ger bra signaler som medfor arbetsglddje och kénslan av att vilja
ge “jarnet”. Motsatsen giller med negativa ledaregenskaper. En dalig ledare ar dalig for
medarbetarna och péverkar dessa pa ett daligt sitt, de tappar sjdlvkénslan eller motiva-
tionen i arbetet, upplever oréttvisa eller liknande.

For att kunna vara en bra ledare méaste man helt enkelt kunna leda sig sjédlv forst. En del
ledare kan inte det, de dr osdkra, tar inte stillning och dndrar beteende och stdndpunkt
beroende pd vem de pratar med. Det &r viktigt att en ledare forsoker leva som han/hon
vill ldra ut till sina medarbetare och forsté att det beteende de uppvisar framfor medar-
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betarna leder till det sdtt medarbetarna i sin tur agerar pa arbetsplatsen. Andra positiva
aspekter med coaching aterfinns, varav en aspekt ér att den coachade kdnner sig bety-
delsefull, uppméarksammad och fér béttre sjdlvfortroende efter genomford coaching. Vid
tilldmpning 1 organisationen kan den ocksid medfora en slags grund for policy, vérde-
ringar, attityder, foretagskultur och sd vidare. En annan aspekt som kan bidra till pro-
blemens l16sning kan vara de grupptriffar ledarna har, vilka betyder att de far trdffa och
arbeta med folk i liknande situation som de normalt sett séllan eller aldrig har att géra
med. Det kan ocksé ge ett bra tillfélle att fa hora andras asikter och eventuella I6sningar
pa liknande problem.

Mycket av det som skrivs i olika teorier om coaching &r alltsd till storsta delen av posi-
tiv art. Det ndmns inte mycket om huruvida coaching alltid ar att foredra eller om det
kan vara for intimt for vissa ledare och detta gor att teorierna kénns lite naiva. Alla
manniskor dr olika och det vore med stor sannolikhet sant att coaching inte passar for
alla individer pd samma sdtt som terapi inte dr en fungerande metod for alla. Vissa skul-
le sdkert kidnna att metoden &r lite for ingdende och dédrigenom de fragor som stélls lite
for ndrgangna. Pa grund av detta kinns det lite for dumdristigt att generalisera och séga
att metoden passar for alla personer i de flesta situationer.

Neutraliteten, varav coachens dilemma i detta avseende ar tydligast, ndmns som en moj-
lig fallgrop att belysa och reflektera 6ver. En svarighet som sannolikt dyker upp ér coa-
chens personliga investering 1 sin adept, dd det handlar om nérhet. Coachen behover
halla sitt sinne Oppet, eftersom det gor det littare att upptacka och ta till sig goda idéer
och nya losningar som kan dyka upp pa végen. Risken dr didrigenom stor att coachen
projicerar sina egna behov pd adepten och binder sig for en mojlig 16sning. Det fram-
kom vid studien att adepten med hjédlp av coachen kommer fram till 16sningar. Detta
innebdr att coachingprocessen troligtvis priaglas av informella kriterier som inte kan
sdgas vara uteslutande relaterade till adeptens virderingar, attityder och behov. Bakom
den formella fasaden dér coachen framhalls som en alltigenom objektiv person kan allt-
s& processen styras av informella kriterier och mélsittningar.

Detta innebdr att coachen kan fa beslut som egentligen fattas pa andra grunder att fram-
std som rationella och legitima. I processen har coachen stor betydelse och relationen
coach och ledare emellan kan dérigenom till stor grad paverka beslut och végval. Kon-
sulterna framhaller coachingférloppet som en process dir deras egna personliga aspek-
ter 4r minimala eller ndrmast obefintliga, men det &r sannolikt skillnad mellan hur pro-
cessen beskrivs och hur den bedrivs. Coachens péverkansmdjligheter och eventuella
manipuleringar vid vissa beslut behover inte uteslutande bero pa coachens personliga
preferenser. Det dr dven mdjligt att coachen genom sin, 1 jdmforelse med kundens, om-
fattande kunskap vill paverka beslutet for att sidkerstélla att adepten viljer den ritta va-
gen. Coachingforetag dr trots allt tjénsteforetag som tjénar pd att utfora lyckade uppdrag
at sina kunder.

Coachen som tror att han eller hon sitter inne med alla svaren utnyttjar inte alla mojlig-
heter till utveckling. Tar coachen Gver agendan blir det han eller hon som &dger hand-
lingsplanen och det kan inte vara syftet om man med god handledning menar att adep-
ten sjdlv kan ta allt storre ansvar. Det &r inget fel att ritta till, ge tips eller fixa till ibland,
men det kan inte vara huvudmalet med coaching. Huvudmalet bor alltid vara att agera
for storre medvetenhet och storre ansvar hos adepten. Lojalitetskonflikter ar ytterligare
en rimlig fallgrop. En coach har vanligtvis tredubbla lojaliteter, till sig sjélv, till adepten
och till organisationen. Coachen till exempel vill att adepten ska nd goda resultat for att

38



7 AVSLUTANDE REFLEKTIONER

det dterspeglar hans eller hennes eget arbete. Detta dr oundvikligt. Det kan sannolikt
vara sd att adeptens mal och virderingar kommer i1 konflikt med organisationens for-
véntningar. Det dr ganska naturligt att adepten kan utvecklas at ett hdll som inte stim-
mer 6verens med vad organisationen vill. Vad ska da coachen gora?

En ytterligare aspekt att fundera 6ver dr huruvida metoden alltid ar enkel att utvirdera
och mata. I det forsta ldget dr det frimst ledaren som foréndras och dennes fordndringar
till det béttre kan vara svara att faststdlla. Beroende pa att coaching kan fungera olika
hos alla individer kan en fraga att stdlla vara: vad dr det egentligen som gor att vér orga-
nisations produktivitet har 6kat? Vanlig coaching kanske inte heller kan 16sa problemet
med att se sina egna brister. Kanske dr den enda 16sningen for vissa ledare att i det
svart pa vitt vad som kan forbéttras pa andra vdgar dn att anvénda en coach for att finna
sina brister. En sista fraga att fundera dver 4r om du coachar mot ett béttre resultat och
resultatet uteblir, vem bér d& ansvaret? Ar det coachen eller ir det ledaren?

For att sdkerhetsstilla ett béttre resultat av coachingprocessen kan man fundera éver om
coachen inte kan komma in och studera ledarens verklighet lite mer ingdende. I det var-
dagliga arbetet 16per allt pa, enligt samma rutiner och beteenden, genom den kultur som
vuxit fram 1 organisationen. De som &r inne i detta kan sjédlva ha svart att se alla delar,
vad som dr bra eller daligt, men kan kénna 1 "maggropen” att ndgot ar fel. Nar ndgon ny,
speciellt en specialist, kommer till arbetsplatsen torde denna kunna ange vad som &r
konstigt beteende och ge forslag pa ett bittre sddant. En coach som dr med i verksamhe-
ten kan saledes analysera ledarbeteenden och paverkan pd medarbetarna. Denne kan da i
den verkliga situationen direkt ta upp problem med ledaren och hitta bittre angreppssitt,
men dven uppmuntra och berdmma vid foreddomliga handlingssétt. Att kunna ge snabb
feedback direkt 1 verkliga situationen &dr ocksa positivt ur forstaelsesynpunkt for berérda
och for att eliminera 1&ngdragna konfliktsituationer.

Medarbetarnas behov och deras olika personligheter maste tas i beaktning efter avslutad
process. Ledaren ska forhoppningsvis ha lart sig att medarbetarna méste fa vara med
och bestdmma vilka strategier som ska anvindas for att nd de mal som sétts upp. Kom-
munikationen har forbéttrats i organisationerna, men kan frimjas ytterligare genom fort-
satt utbildning och 6vning. Det viktiga dr for ledarna att lara sig att prata med medarbe-
tarna pa sé sitt att de kénner sig uppmérksammade, ’sedda” och hérda. Kommunikatio-
nen medarbetarna emellan verkar vara mer positiv, men dven denna kan forbittras ge-
nom att medarbetarna visar varandra respekt och genom att de hjélper varandra vid
eventuella problem som uppstar i arbetet. Alla dessa faktorer &r viktiga for att uppfylla
kraven pa teoriramens forklaring av medarbetarskapsprocessen.

7.1 Vidare forskning

Att se ménniskors forstaelse som grunden for den kompetens vi utvecklar innebér en
vidgning av vad vi traditionellt ansett var kompetensutveckling. Det blir i storre ut-
strackning &n tidigare en central del av ledares dagliga arbete och inte nagon avgransad
utvecklingsaktivitet inom personalfunktionen. Nér ledare paverkar medarbetares forsta-
else av sitt arbete paverkar de ocksa den kompetens som utvecklas i organisationen.
Ytterligare forskning som under framstéllandet av denna studie darav forefoll intressant
var att undersoka de praktiska konsekvenserna av dessa resultat och vad de innebér for
kompetensutveckling. Aven huruvida medarbetarna verkligen tycker att deras ledare
forandras och forbattrat sitt ledarskap vore en intressant fortsittning. En annan mgjlig
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fordjupning skulle kunna vara att gora en fallstudie pa fler &n de tva foretag vi under-
sokt.

Troligen har foretag och organisationer inte insett de fullstindiga konsekvenserna av
vad det innebir att paverka medarbetarnas forstielse av sin egen och foretagets uppgift.
Det framgick i studien att foretag 1 allménhet faller tillbaka pa den traditionella rationa-
listiska top-down principen for ledning och styrning. Intressant for vidare forskning
skulle déarfor vara att ta reda pé varfor foretag inte fullt ut anammar ett mer forstaelseba-
serat ledningssiitt.
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BILAGA

Intervjufragor till Coach

Syftet med studien

Det Gvergripande syftet med studien &ar att visa varfor och hur coaching av ledare

genomfors. Fokus ligger pa att ta reda pa hur ledare véagleds genom coaching och hur

de nya kunskaperna kan omséttas for att kunna tillampas i arbetet i organisationen.

1. Beritta lite kort om er organisation.

2. Vem ir det som tar forsta steget mot att coachas? Ar det exempelvis ledaren sjilv,
eller organisationen som bestdmt detta?

3. Hur skulle du beskriva coaching?

4. Hur avgors vilken coach som passar?

5. Nir dr coaching bra att anvéinda? Vid problem som konflikter?
Varfor genomfors coaching?
6. Varfor tror du att coaching har blivit en alltmer populér utvecklingsmetod?

7. Vad anser du vara fordelar med coaching? Varfor bor coaching genomforas med
ledare?

8. Vad leder metoden till om resultaten ar positiva? (for medarbetare, organisation,
ledare och 16nsamhet).

Hur genomfors coaching?

9. Vad gor en coach rent praktiskt?

10. Hur ser ert coachingforlopp ut med era klienter?
- Har ni ndgra grundpelare” eller modell for forloppet?

11. Vilka omsténdigheter paverkar coachingforfarandet?

Hur vagleds ledare genom coaching?

12. Ser forloppet olika ut beroende pa vem som ska coachas?
13. Hur hjélper coaching som metod en ledare att i sin tur leda sina medarbetare?

14. Hur kan en coach hjilpa en ledare att utveckla sitt ledarskap?
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Hur omsatts kunskaperna for att tillampas i organisationen?
15. Hur tror du implemeteringsprocessen ser ut nir ledaren ska anpassa sin nya kunskap
till organisationen och dess medarbetare?
- Finns det nagra hinder vid implementeringen av de nya kunskaperna i
organisationen? Vilka?
- Har coachingen av ledaren bidragit till att ledaren lattare kan overféra

kunskapen? Varfor? Pa vilket satt?

16. Anser du att det finns nigra “fallgropar” med coaching? Exempelvis motstrdvande

ledare/relationen mellan coach och ledare?

17. Tror du att ledaren efter coaching har stérre mojlighet att utveckla organisationen én
om denna genomgatt vanlig ledarskapsutveckling (ex, kurser om medarbetarskap)?

Om ja, varfor?

Tack for din medverkan!

Linda Granberg
Sandra Lundstrom
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Intervjufragor till kunder

Syftet med studien

Det 6vergripande syftet med studien &r att visa varfor och hur coaching av ledare
genomfors. Fokus ligger pa att ta reda pa hur ledare véagleds genom coaching och hur
de nya kunskaperna kan omséttas for att kunna tillampas i arbetet i organisationen.

18. Beritta lite kort om er organisation.

19. Vem var det som tog forsta steget mot att coachas? Var det exempelvis du sjilv,
eller organisationen som bestadmt detta?

20. Hur skulle du beskriva begreppet coaching?

21. Nér &r coaching bra att anvinda? Vid problem som konflikter?
Varfor genomfors coaching?
22. Varfor tror du att coaching har blivit en alltmer populér utvecklingsmetod?

23. Vad anser du vara fordelar med coaching? Varfor bor coaching genomforas med
ledare?

24. Vad leder metoden till om resultaten &r positiva? (for medarbetare, organisation,
ledare och 16nsamhet).

Hur genomfors coaching?

25. Vad gor en coach rent praktiskt tycker du?

26. Hur sag coachingforloppet ut?
- Var det nagra grundpelare” eller modell for forloppet?

27. Vilka omsténdigheter anser du paverka coachingforfarandet (motstind, revirténk)?

Hur vagleds ledare genom coaching?

28. Var coachingen individuellt anpassad efter dina behov?
29. Hur tror du att coaching som metod hjilpt dig att leda dina medarbetare?
30. Hur kan en coach hjilpa en ledare att utveckla sitt ledarskap?

31. Hur har du forsdkrat att dina nya kunskaper gjort dig till en béttre ledare och att ditt
ledarsitt utvecklats?

32. Har du haft ndgot uppfoljande mote med den aktuella coachen efter avslutad utbild-
ning (mdjlighet till fragor, traff, mail)?
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Hur omsatts kunskaperna for att tillampas i organisationen?
33. Hur sag implemeteringsprocessen ut nir du skulle anpassa din nya kunskap till or-
ganisationen och dina medarbetare?
- Fanns det nagra hinder vid implementeringen av de nya kunskaperna i
organisationen? Vilka?
- Har coachingen bidragit till att du lattare kan dverféra kunskapen &n om

du skulle ha lart dig nagonting nytt sjalv? Varfor? Pa vilket sétt?

34. Anser du att det finns nagra ”fallgropar” med coaching? Exempelvis motstravande

ledare/relationen mellan coach och ledare?

35. Tror du att du efter coaching har storre mdjlighet att utveckla organisationen 4n om
du genomgatt vanlig ledarskapsutveckling (ex, kurser om medarbetarskap)? Om ja,

varfor?

Tack for din medverkan!
Linda Granberg

Sandra Lundstrom






