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Sammanfattning

Sammanfattning

I denna uppsats vill vi skapa forstaelse for Executive Coachings paverkan pa handling och
interaktion i organisationers implementeringsprocesser, det vill siga verksamhetsstyrning.
Studien &r utford ur ett aktdrsperspektiv och behandlar fem coachade chefers upplevelse och
syn pa hur coachningsprocessen paverkat den egna organisationens styrningsprocess. |
studien behandlar vi grunderna for handling och interaktion, kommunikation, dominans och
sanktioner. Executive Coaching forvintas utveckla forstaelse for interaktiva processer och hur
individen och gruppen paverkas i dessa. Studien resultat motsvarar det forviantade utfallet hos
den coachade ledaren. De coachade ledarna anser att processen har genererat en tydligare bild
av verksamheten som tillsammans med en Okad delegering och delaktighet lett till en
sjdlvstiandigare och flexiblare organisation. Var viktigaste slutsats dr att Executive Coaching
ir en utvecklingsprocess som inte begrinsas till den coachade ledaren utan processen har en

direkt paverkan pa verksamheten.



Abstract

Abstract

In this thesis we study the effects Executive Coaching have on the management control of an
organisation. We have conducted the study from the coached leaders’ perspective and it is
their own experienced effects on their management control that is the basis for this study. The
study covers the basics of action and interaction according to Giddens social theory of
structuration, communication, power and sanction. The results of Executive Coaching on the
leader coincide with those of the theory put forth in our study. The coachees reported that the
process has generated a clearer view of the business process which combined with an
escalated pace of delegating and a higher degree of involvement from staff has lead to a more
independent and flexible organisation. We summarize our findings in the following
conclusion: Executive Coaching is a development process that does more than develop the

leader, it reaches beyond and has a direct developing effect on the organisation it self as well.
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Inledning

1 Bakgrund

Ledarskapsutveckling pa hogre nivaer i organisationer dr ofta en reaktiv process, ett
utvecklingsprogram blir inte aktuellt forrdn ledarskapet pavisar prestationsproblem eller att
foretaget hamnat i knipa. (Diamante, Giglio & Urban, 1998; Mazier, 2002). Executive
Coaching (EC) dr en modell pa stark frammarsch inom Human Resources (HR). EC ir en
proaktiv resurs som anvénds for att lira ledningen att utveckla sig sjidlv. Coachingen tar dven
hinsyn till individens forutséttningar, utvecklingen dr mycket personspecifik. En dynamik
som saknas i andra utvecklingsprogram menar Griffin, Jones & Rafferty (2005).

Grunderna for EC lades av tenniscoachen Tim Gallwey 1972 nir han skrev en artikel som
fordndrade synen pa vad en coach kan vara. Artikeln foreslog en ifragasittande, utmanande
men stodjande coach och denna idé migrerade snabbt in i affarsvirlden (Management Today,
2006). Pa 80-talet tog EC fart pa allvar, en finansiell radgivare i Seattle vid namn Thomas J.
erbjod sina klienter radgivning i livsplanering. Tjdnsten var eftertraktad och utvecklingen
stark, 1992 Oppnade Thomas J. ett utbildningsprogram, the Coach University, for
professionella coacher. (Diamante & Natale, 2005). EC é&r ett relativt nytt verktyg, storst
utnyttjande har det hittills haft inom HR da det ir ett verktyg for utveckling av individens
kompetenser. EC 4r mer #n ett mentorskap, radgivning eller konsultering (Blackman-—
Sheppard, 2004; Battley, 2006). EC handlar i grunden om att utrangera makt i organisationen.
Genom att omdefiniera makt till en kraftkilla att soka stod for handling i, skapar EC en 6kad
sjalvstindighet i organisationen (Blackman-Sheppard, 2004).

Even though companies speak of empowerment, most
organisations find powerful people scary because they are

difficult to manage in the traditional way........ Managers who
are able to contemplate creating bigger people than themselves
are rare..”

Gabrielle Blackman-Sheppard (2004)

1.1 Problemdiskussion

En organisations strategi dr produkten av ett antal val som gors. Grundliggande fragor i
strategins uppbyggnad &r vilka mal och visioner organisationen har, vilka produkter och
medel finns att tillgd och vilken marknad vill organisationen agera pa enligt Rumfelt,
Schendel och Teece (1994, p9). Strategisk planering &r att soka aktiviteter som pa lang sikt
for organisationen narmare sitt mal. Arbetet har dven rollen som samstimmare, att bygga en
likformighet och samstdmmighet i organisationens aktiviteter mot dess mal och vision skriver
McClamroch, Byrd & Sowell (2001). Macintosh (1994, p88) beskriver marknaden som en
odndlighet av information som kan brytas ner i ett antal parametrar. Beroende pa strategi
viljer ledningen vilka av dessa parametrar som anses viktiga for organisationens overlevnad
och konkurrenskraft. Enligt Margulius (2006) ser sa mycket som hilften av ledningarna ett
gap mellan strategi och organisationens handlingar, gapet uppstar mellan formuleringen av
strategier och dess implementering (/bid). De far stod av Mintzberg (1978) som visade att det
finns en skillnad mellan avsedd strategi och det strategiska utfallet.

Av formulering och implementering av strategier anser Halthill, Rausch & Sherman (2001)
att implementering dr den svarare av faserna i foretagsutveckling. Under implementering och
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exekvering visar strategin sin styrka, hir visas det om organisationen ”gor ritt saker” och att
den ”gor saker pa rdrt sdrt”. Implementeringens effektivitet paverkar organisationens
konkurrenskraft, en flexibel organisation dr duktiga pa att ta till sig och fordndras i takt med
sin omgivning. Grunden till en hog flexibilitet dr enligt Cady (2006) att det finns en explicit
mekanism som iscensitter implementeringen. Mekanismen skall overfora idé till handling och
dérefter folja upp och 6vervaka utvecklingen (ibid). Aaltonen & Ikidvalko (2002) beskriver
vad svarigheter med implementering av strategier kan bero pa. Svagt definierade
ledarskapsroller, dalig kommunikation, avsaknad av engagemang for strategin och
omedvetenhet eller felaktig forstaelse av den ténkta strategin dr nagra olika skél som kan ligga
till grund for svarigheter med implementeringen (ibid). Peters & Waterman (1982) skapade en
modell som visar vilka aspekter som maste Overvigas individuellt och i forhallande till
helheten under en implementering. Modellen som kallas 7S-modellen har haft stort
genomslag och far dven stod i arbeten av forfattarna Thompson & Strickland (2001).
Modellen lyfter fram ledarskapsstil, foretagskultur, virderingar och olika former av strukturer
(makt-, kommunikations- och koordinations-strukturer) som viktiga aspekter att ta hinsyn till
i en implementeringsprocess.

Black & Weisingera (2005) visar i en studie att det sociala kapitalet i en organisation spelar en
nyckelroll i en implementeringsprocess. De far medhall av Calfee & Sheridan (2005) som visar
att organisationens kultur kan accelerera eller begrinsa en fordndringsprocess. Att utveckling
av produktions- och forsiljningsprocesser sker dagligen for att stirka organisationens
konkurrenskraft dr ingen nyhet. Att utveckla ledningen, den enhet som visar védgen, har inte
varit lika sjélvklart, framforallt om organisationen gor bra ifran sig. Detta menar Griffin, Jones
& Rafferty (2006) kan bero pa att den position som organisationen uppnatt tillskrivs de
kunskaper som ledningen besitter, vem ska utveckla de som har ”svaren”. EC ir en resurs som
anvinds for att utveckla ledningen och 6ka deras prestationsniva och organisationens resultat
(Diamante et al, 1998). Enligt Griffin, Jones & Rafferty (2005) ger EC positiva utfall i
ledarskapsutveckling och flexibilitet och tillfredsstéllelse i arbetet. EC #r flexibelt som verktyg,
det kan anvindas for att utveckla en ledare eller en ledningsgrupp i generell bemérkelse eller
som stod for ledningen under genomforandet av olika affarsprocesser.

Malet med ledarskapsutveckling &r att skapa ytterliggare konkurrensfordelar till den egna
organisationen. Ledarskapsstil, syn pa verksamhetsstyrning och vérderingar #r nagra
egenskaper som enligt Kaplan & Norton (2005); Thompson & Strickland (2001); Peters &
Waterman  (1982) paverkar hur vdl organisationen presterar i  strategiska
implementeringsprocesser. Hur EC paverkar organisationers resultat finns det fa empiriska
studier kring. Ett undantag &r Olivero, Bane & Kopelmans (1997) studie som visar att
produktiviteten okade som ett resultat av EC. Det verkar rimligt att anta att en ledares
fordndrade syn pa verksamhetsstyrning och virderingars betydelse kan paverka den
strategiska implementeringsprocessen.

1.2 Studiens syfte

Skapa forstaelse for Executive Coachings paverkan pa handling och interaktion i
organisationers implementeringsprocesser.
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1.3 Definitioner
Executive coaching: kommer i uppsatsen att forkortas till EC.

En Executive Coach dr den som star for coachningen, kan dven bendmnas Coach i denna
uppsats.

En Executive Coach definieras i denna uppsats som en Coach som certifierats av ICF,
International Coach federation. ICF é&r ett organ som arbetar for en virldslig standard for
coachning. En del i detta arbete dr att certifiera coacher, andra uppgifter &r att utveckla rollen
som coach, att bygga, stddja och bevara yrkesgruppens fortroende. ICF grundades 1995 och ér
med ungefir 11000 medlemmar i cirka 80 linder den storsta icke vinstdrivande organisationen
for coacher. Deras hemsida erbjuder coacher, blivande coacher och kunder stod for olika
former av aktiviteter. (www.coachfederation.org).

Den ledare som coachas kallas coachee eller ledare.
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2 Metod

I detta kapitel presenterar vi det tillvigagdangssditt som anviints i arbetet. Avsnittet skall
belysa och motivera de beslut som pdverkar utfallet i virt arbete och hjdilpa andra att forstd
vdra resonemang fran problemdiskussion till resultat.

2.1 Vetenskapligt synsatt

Arbnor och Bjerke (1994) anger tre typer av synsitt (figur 1), dessa striacker sig Over ett
kontinuum déir vérlden i ena @nden forklaras av samband, positivismen enligt Thurén (2000). I
den andra #dndan aterfinns hermeneutikerna (ibid), det vill siga att virlden forklaras av
forstaelse for olika fenomen (Arbnor & Bjerke, 1994).

Virlden
A
- N
Analytiska synsiittet Systemsynsittet Aktorssynssittet
Positivisterna Hermaneutikerna

Figur 1 Vetenskapligt synsiitt

Det analytiska och till viss del systemsynsittet dr mycket forklarande i sin syn pa
verkligheten. Aktorssynsiittet ser istdllet forstaelse som grunden for att beskriva verkligheten
(Arbnor & Bjerke, 1994). Aktorssynsittet inriktar sig pa att kartligga den betydelse individen
lagger i sina handlingar och sin omgivning. Aktorssynséttet antar ddrigenom att verkligheten
ar en social konstruktion.(ibid) I uppsatsen ser vi verkligheten som nagot subjektivt, en socialt
konstruerad verklighet som individer skapar genom interaktion med varandra. Uppsatsens
syfte dr att skapa forstaelse for Executive Coachings paverkan pa handling och interaktion i
organisationers implementeringsprocesser, varfor vi viljer att arbeta utifran ett aktorssynsatt
som enligt Arbnor och Bjerke (1994, p61) lampar sig battre ndr man vill forsta en social
helhet.

2.2 Forskningsansats

Denscombe (2000) beskriver tva forskningsansatser, den kvantitativa och den kvalitativa. Den
kvantitativa ansatsen ser siffror som den centrala analysenheten och forknippas av detta skl
ofta med analys (ibid). En kvalitativ undersokning kidnnetecknas av att undersokaren férsoker
forsta hur individer upplever sig sjélva, sin omgivning och det sammanhang de ingar i. Den
strikt kvalitativa studien bryr sig inte om hur det egentligen 4r utan endast i hur det uppfattas
vara. Den kvalitativa studiens studieobjekt &@r individer och dess livsvirld, syftet dr att
beskriva, analysera och forsta beteendet hos subjekten med utgangspunkt fran subjekten
sjdlva. (Lundahl & Skirevads,1999) Till skillnad fran det kvantitativa synsittet dr ordet,
beskrivningen, den centrala analysenheten i det kvalitativa synsittet (ibid). I var studie skall
vi visa hur aktorerna uppfattar att EC har paverkat deras arbetssitt vilket gor beskrivningen
central i analysen. Detta gjorde att vi valde det kvalitativa synsittet som enligt Denscombe
(2000) lampar sig bittre till uppsatsens syfte att skapa forstaelse for Executive Coachings
paverkan pa handling och interaktion i organisationers implementeringsprocesser.
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2.3 Analys och forskningsdesign

Det finns tva olika metodsynsitt for att dra slutsatser, det ena dr deduktiv och andra &r
induktiv (Artsberg, 2003). Deduktion anvéinds som analysmetod nér forskare vill dra en logisk
slutsats, som anses vara giltig om den &r logisk i forhallande till resultaten (Thuren, 2000).
Slutsatsen behover inte vara sann eller dverensstimma med verkligheten bara den ér logisk i
forhallande till situationen. Med ett deduktivt synsitt testas och utvecklas de befintliga
teorierna (Artsberg, 2003). Med induktion som analysmetod dras allmidnna, generella
slutsatser utifran empiriska fakta, en forutsittning for en induktiv ansats &r att resultaten kan
kvantifieras (Thuren, 2000). Det deduktiva metodsynsittet passar var studie béttre da vi vill
forsta en situation, slutsatserna hirleds logiskt ur det empiriska materialet.

Forskningsdesign kan vara 6ppen eller forutbestimd, Denscombe (2000) skriver att den 6ppna
ansatsen ofta bygger pa idén att teorier och metoder kommer att visa sig under arbetets gang. I
processen har teorin alltsa inte begrinsats till nagot fast och forutbestimt utan den kan
utvecklas och provas under tiden som arbetet gar vidare. Den 6ppna designen kopplas ofta till
en kvalitativ forskningsansats (ibid). Vi har valt den Oppna designen for att vi vill beskriva
hur aktorerna uppfattar att deras verklighet paverkats av EC, vi behover flexibiliteten som den
Oppna designen erbjuder for att kunna fordndra metoder och teorier om det skulle visa sig
nodvindigt under studiens gang.

2.4 Litteraturstudie

I det inledande arbetet studerades @mnet fran flera perspektiv, vi borjade med en praktisk
vinkling, en kort telefonintervju med Curt Hardegard (aktiv coach) gav ett flertal praktiska
kéllor fran vilka vi kunde ldsa mer om fenomenet EC. Nir vi hade ett bittre grepp om vad EC
innebar gick vi vidare till ett mer akademiskt perspektiv i vart arbete att definiera EC.
Litteraturstudien komplicerades av att coaching inte har en klar definition. Detta leder till en
bred akademisk spridning i innehéllet bland de tréffar litteratursokningen genererade.
Litteraturstudien har varit framtridande i arbetet med att smalna av &mnet mot ett hanterbart
syfte. I litteratursokningens inledande skede diskuterade vi med var handledare Sven
Andersson och fick rekommendationer till forfattare och teorier som kunde vara anvéndbara.
Litteratursokningen har till storsta delen skett via Luled Tekniska Universitetsbiblioteket
databaser. Databaser som anvints dr Ebsco elite och Emerald Insight, sokorden vi har anvint
oss av ir: strategy, development, change, executive coaching, management, transformational
leadership. Nagra av dessa har sedan kombinerats med de logiska operatorerna and och not
for att sndva litteratursokningen mot uppsatsens dmne. Dessa sokord anvéndes dven i Lucia
och Libris, universitetsbibliotekets egna och den rikstickande sokmotorn. Vi har dven foljt
upp referenser och rekommendationer av ytterliggare forfattare som ndmnts i det material vi
samlat in.

2.5 Unders6kningsstrategi

Det finns ett antal olika forskningsstrategier att vélja mellan, surveyundersokningar,
fallstudier, experiment, aktionsforskning och etnografi dr fem alternativ som finns i diverse
varianter. Det finns ingen strategi som dr den “enda ritta” utan olika strategier kan vara
lampligare vid olika typer av fragestillningar (Denscombe, 2000). Valet av fallstudie som
strategi bygger pa att vi vill studera en processforandring som svarligen kan kvantifieras och
jdmforas med andra liknande processer. Fallstudien limnar mycket 6ppet, till exempel kan vi
anvinda flera olika informationskillor och detsamma giller datainsamlingsmetoder. De
metoder vi valde att anvinde beror till stor del pa syftet med studien. Fallstudien dr det
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lampligaste alternativet for var studie da det giller att extrahera det speciella, den betonar mer
det beskrivande och detaljrikedomen #n det generella och fokuserar mer pa processer och
relationer dn pa slutprodukter och resultat (Denscombe, 2000). Fallstudien hjilpte oss till en
djupare forstaelse for de olika aktorernas syn pa hur EC har paverkat deras bild pa
styrningsprocesser. Fallstudiens beskrivande mojligheter passar det kvalitativa synsétt som
denna studie bygger pa och passar denna studies syfte, tids- och resurstillgangar vil.

2.6 Urval

Aktorssynsittets intresse av att beskriva och forklara sociala fenomen utifran fenomenets
inneboende aktorer filler argumentationen om representativitet. Rekommendationsurvalet
innebdr att aktorer far rekommendera andra aktorer som de anser belyser det studerade sociala
fenomenet bist. (Arbnor & Bjerke, 1994, p240)

For att uppfylla studiens syfte sokte vi subjekt som deltagit i en utvecklingsprocess med en
Executive Coach. For att finna lampliga subjekt kontaktade vi ett antal aktiva coacher som
fick rekommendera ett anta subjekt som de ansag kunna bidra mest till var studie. De coacher
vi valde att arbeta med dr samtliga certifierade av ICF. En risk med rekommendationsurvalet
ar enligt Arbnor och Bjerke (1994, p414) att de tillfragade Coacherna inte &r objektiva i sina
rekommendationer och subjekten kommer med stor sannolikhet att pavisa ett entydigt
fenomen. De rekommenderade subjekten &r troligen positivt paverkade av EC. Det vill siga,
rekommendationsurvalet blir subjektivt ur Coachens perspektiv. Vi har i denna studie
intervjuat coachees fran flera coacher for att studien skall fa lite mer bredd och inte bygga pa
en Executive Coachs arbetssétt. Coachningssubjekt som fortfarande befinner sig i processen
kommer inte att inga i urvalsmingden, vi vill inte hamna i ett ldge dér svaren inte bygger pa
en fullstindig coachingprocess eller dir respondentens forvéintningar ligger till grund for
svaren och inte den upplevda fordndringen.

2.7 Empirisk studie

Denscombe (2000, pl34) beskriver tre typer av intervjumetoder, strukturerad,
semistrukturerad och ostrukturerade intervjuer. Den strukturerade intervjun dr lamplig nér
svaren skall kvantifieras (Lundahl & Skérevad, 1999, p116) och ér ldmplig vid stora urval av
respondenter (Denscombe, 2000, p134). Den strukturerade intervjun associeras ofta till
surveyundersokningar (ibid). Den ostrukterade intervjun &r enligt Denscombe (2000, p135)
mycket lyhord for den enskilde forskarens egna tankar och tillater den intervjuade att med
egna ord utveckla sina idéer och fullf6lja sina tankegangar. Jacobsen (1993) beskriver den
semistrukturerade intervjun som en intervjumodell med en viss struktur som s#kerstiller
jamforbarheten mellan olika respondenters intervjuer. Det finns en kérna, eller ett par
kdrndmnen som det under den semistrukturerade intervjuns gang diskuteras runt och som
respondenten far tala ganska fritt om. Pa detta sdtt menar Jacobsen (1993) att det finns
mojlighet att fanga upp eventuella oforutsedda aspekter som dyker upp under intervjuns gang.
Intervjumodellen beskrivs av Lundahl och Skirevad (1999, p116) som dialogutvecklande
istéllet for informationssokande som en mer strukturerad intervju &r. Fragorna stimulerar
respondenten att utveckla sina egna fragor och tankegangar (ibid). Denscombe (2000, p135)
patalar att den inbordes ordningen mellan dmnena inte spelar nagon roll men att respondenten
skall ledas igenom de omraden som intervjun ticker. For att kunna jimfora svaren dr det en
viktig aspekt att sikerstilla, respondenterna skall 1amna sin syn pa omradena som efterfragas
och eventuella utflykter skall grundas i den ursprungliga intervjuguiden.
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Intervjuerna var av semistrukturerad karaktér, intervjumallen (bilaga 1) &r grunden for det
samtal som fordes med respondenterna. Under samtalets gang fokuserades diskussionen kring
dmnena kommunikation, makt och sanktioner. Respondenterna fick mdgjlighet att tala fritt
kring dessa dmnen for att just deras syn pa respektive damne skulle tydliggoras. Intervjuerna
skedde over telefon beroende pa respondenternas geografiska spridning. For att kunna aterge
intervjuerna och inte tappa viktig information pa viagen spelades intervjuerna in, anteckningar
fordes parallellt for att béttre kunna folja upp med fordjupningsfragor. Intervjusubjekten har
fatt mojlighet att redigera respektive intervjusammanstillning for att sékerstélla dess innehall
ytterliggare. For att minimera eventuella intervjuareffekter har samma person varit huvudman
under samtliga intervjuer.

2.8 Uppsatsens tillforlitlighet

Metodvalet kommer till viss del att paverka utfallet, det har direkt paverkan pa den strategi
som kommer att foras. Valet kommer i sin tur att paverkas av vilka forutsittningar forskaren
har for sitt arbete, tid, resurser och tillgang till material och forsoksobjekt. (Denscombe,
2000). Fallstudiens storsta svagheter ndr det giller tillforlitligheten &r fragan om hur pass
sdkra generaliseringarna &r fran en sadan ansats. Om mojligt bor likheter eller skiljaktigheter
mellan det egna fallet och andra tidigare studier framhallas for att minska misstinksamhet
mot resultatet. Detta stirker uppsatsens slutsatser, sédrskilt om det Overensstimmer med
tidigare resultat. Ett annat problem som kan uppsta &r att definiera grinserna for fallstudien,
problemet uppstar ndr det dr svart att avgrinsa vilka datakdllor som skall riknas till
fallet.(Denscombe, 2000). Den ingaende litteraturstudien dr det sikraste verktyget for att
minimera risken for att sa skulle vara fallet. Trots den grundliga litteraturstudien som inledde
arbetet med uppsatsen dr det inte omajligt att teorier och fragestéllningar forbisetts. Teorierna
paverkar arbetet i grunden da strategi och genomforande byggs upp kring dessa. Studien har
kantats av ett accessproblem, respondenterna var svara att komma fram till. Flera led av
kommunikation innan vi fick kontakt forlingde tiden for studiens genomférande. Coacherna
som valde ut ldmpliga respondenter ur sina casefiles styrde accessen, metodproblem kring
rekommendationsurval utreds i avsnitt 2.6 andra stycket.

Arbnor och Bjerke (1994, 251) menar att det klassiska synsittet med validering och
reliabilitet inte dr applicerbart nir ett aktorsynsitt anviands. Aktorssynsittet utgar ifran en
verklighet som bestar av interaktion mellan olika aktorer, sociala system fordndras dver tiden
enligt Giddens (1976) vilket omojliggor utvirdering pa traditionellt vis. Arbnor och Bjerke
(1994, 252) forordar ett valideringsverktyg dir giltigheten delas i tva huvudomraden, process
och resultatvalidering och dessa delas sedan in i tva underklasser, praktisk och vetenskaplig
validering.

Praktisk processvalidering menar Arbnor och Bjerke (1994, 252) bygger pa vanliga
aterforingar i den sociala tillvaron, studiens resultat vilkomnas av aktdrerna och intresset
bevaras eller intensifieras. Genom att inte styra respondenterna i allt for hog grad vill vi att de
skall kénna en storre delaktighet och dédrigenom oka intresset for studien.

Med praktisk resultatvalidering menar Arbnor och Bjerke (1994, 253) att den praktiska nyttan
av studien skall anvindas for att validera resultatet. Det vill sédga, kommer resultaten att
initiera framtida handling hos aktorerna. Vi anser att vi for undersokningen valt ett aktuellt
och intressant dmne dér resultatet har ett starkt forhallande till praktiken, utover det kan vi
inte ytterliggare paverka den praktiska resultatvalideringen.
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Den vetenskapliga processvalideringen handlar om att formedla tolknings- och analysmonster
till lasaren, pa vilka grunder har slutsatserna dragits, det vill sdga hur logiken och rimligheten
i dessa monster skapats. De vetenskapliga begreppen skall vara Oversittningsbara till det
praktiska spraket eller som Arbnor och Bjerke, (1994, 252) uttrycker det begreppen skall vara
rejilt subjektivt forankrade. Att noggrant avgridnsa och tydliggora vad som 4r egna tolkningar
och vad som tillhor andra i analysen ger ytterliggare tillforlitlighet till studiens resultat.

Den sista av Arbnor och Bjerkes (1994, 253) valideringsaspekter dr den vetenskapliga
resultatvalideringen. Den handlar om hur studiens resultat forhaller sig till befintlig kunskap,
tillfor studien nytta i den fortgaende utvecklingen av vetenskapsgrenen. I litteraturen som
studerats i @mnet EC efterfragas det studier som belyser effekter i organisationer som nyttjat
denna form av utveckling pa sitt ledarskap (Thach, 2002; Feldman & Lankau, 2005). Vidare
har de sociala teorierna vunnit mark i vetenskapsgrenen ekonomistyrning for att béttre
forklara de komplicerade processer som uppstar vid styrning (Macintosh & Scapens, 1990).
Var studie borjar med ena benet i verksamhetsstyrning och struktureringsteorin, i tolkningen
av empirin kommer vi att anvidnda teori runt EC for att skapa forstaelse for Executive
Coachings paverkan pa handling och interaktion i organisationers implementeringsprocesser.

2.9 Analysmetod

I foljande modell (figur 2) beskriver vi hur vi kommer att ga till viga i det praktiska arbetet
med att besvara uppsatsens syfte. Empiri kommer att samlas in fran respondenterna med hjilp
av telefonintervjuer. Intervjuerna sammanstélls och dérefter jaimfor vi med den, genom
litteraturstudien insamlade, teori vi behandlar i nésta kapitel. Ur analysen drar vi slutsatser
och forsoker besvara uppsatsen syfte, i detta fall skapa en forstaelse for EC paverkan pa
handling och interaktion i organisationers implementeringsprocesser.

INTERVJUER

Litteratur
studie

SAMMAN
STALLNING

ANALYS
~

Figur 2 Metodologisk analysmodell
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3 Teoretisk referensram

I detta kapitel redovisar vi de teorier vi kommer att bygga den empiriska undersokningen och
senare dven analysen pd. Referensramen beskriver dven de teoretiska begrinsningar vi
kommer att gora.

3.1 McKinseys 7-S modell

Att konvertera en strategisk plan till handling och sedan utféra den #r ett arbete for hela
ledningen eftersom implementeringsprocessen och exekveringen paverkar hela
organisationen. En avgorande faktor i1 verksamhetsstyrningen &r att kommunicera
fordndringen for att en uppslutning och en vilja att genomfora den nya strategin och att uppna
nya prestationsmal skall komma till stand. (Thompson & Strickland, 2001) Peters &
Waterman (1982) fick radet att titta pa strukturella fragor ur ett organiseringsperspektiv.
Forfattarna stéllde sig snart en annan fraga; organisera vad och varfor? En ny modell (figur 3)
togs fram, modellen presenterade sju fristdiende men inte oberoende variabler som
organiseringen av implementeringen maste ta hansyn till.

auEEEEg,
" v,

Figur 3: The McKinsey 7-S Framework' omarbetad

En avgorande roll for hur lyckosam en implementeringsprocess blir bygger enligt Thompson
& Strickland (2001) pa att ledningen kommunicerar fordndringen med sadan Gvertygelse att
organisationens medlemmar forbinder sig att exekvera strategin. I denna uppsats soker vi
skapa forstaelse for Executive Coachings paverkan pa handling och interaktion i
organisationers implementeringsprocesser. Vilka typer av ledare, strukturer, system och de
virderingar som ledare och organisation delar dr tva viktiga aspekter vid en
implementeringsprocess (Kaplan & Norton, 2005; Thompson & Strickland, 2001; Peters &
Waterman, 1982). Alla perspektiv i figur 3 har stor inverkan vid implementering.
Ledarskapsstil (Style), paverkas direkt av EC. Enligt Kaplan och Norton (2005) innefattar
denna grupp vad ledarna fokuserar pa, hur de fattar beslut, vilka virderingar och normer
ledarna lever efter och vilka signaler ledningen sidnder ut. Till exempel titlar, hur man klir sig,
vilken tjanstebil man har och sa vidare. Indirekt paverkas Virderingar (Shared Values), detta
ar det set av vdrderingar som delas av hela verksamheten. Vision, mal och grundbultar som

! Héimtad fran Peters & Waterman, 1982
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ger en grov vigledning till verksamhetens syfte och mening (ibid). Aven Strukturer
(Structure) kommer att paverkas indirekt. Makt- och informationsstrukturer paverkas men
dven hur aktiviteter koordineras och rapporteras forindras. System, hit riknas de formella och
informella system som anvidnds for att styra verksamheten. Informations-,
prestationsmitnings-, belonings- planerings-, budget- och resursallokeringssystem for att
nidmna nagra (Kaplan & Norton, 2005).

3.2 Executive Coaching

Executive coaching (EC) ir ett verktyg, en modell for att skapa en uthallig, sjdlvstyrd
utvecklingsprocess for chefer eller ledningsstrukturer (Griffin, Jones & Rafferty (2006). EC ar
ett verktyg designat for att forindra beteenden hos mellan- och hogre chefer i en organisation.
EC definieras pa olika sitt av olika forfattare, den typiska definitionen &r att EC &r en relation
mellan ledare och coach, relationen &r tidsbestimd, sdllan langsiktig och har ett slutmal, att
forbittra ledarens prestation i sin befattning (Feldman, 2001). Coachen 4r nistan alltid en
extern aktor som mot ersittning anlitas for att utveckla ledaren (Cowell & Judge, 1997).
Olivero et al (1997); Snyder (1995) urskiljer tva olika former av EC, resultatbaserad
coachning och en personbaserad coachning.

Thach (2002) skriver att den resultatbaserade coachningen bygger pa praktiska och ofta
specifika  affirsprocesser.  Till exempel problemlosning, projektstyrning eller
kommunikationsproblem som begrinsar ledarens mojlighet att optimera organisationens
prestation. Denna form av coachning dr ofta kortvarig, ibland sa kort som ett enda coachning
tillfdlle (ibid). Olivero et al (1997) menar att denna EC har mycket att erbjuda da modellen
inte bara overfor kunskapen utan dven utvecklar firdigheter i dmnet. Den personbaserade
coachningen &r enligt Thach (2002) en lidngre process. Denna modell arbetar med att utveckla
ledaren genom att utforska ledarens virderingar, attityder, motivation till och med
familjeangeldgenheter. Denna form av coachning tar ett storre psykoanalytisk perspektiv och
experter pekar hir pa en konflikt mellan psykologins langsiktighet och det resultatorienterade
korta tidsperspektiv (ibid). I var studie har vi tittat pa en mer resultatbaserad
coachningsprocess.

Executive Coaching beskrivs i litteraturen som en process uppbyggd av tre till sju steg
beroende pa vilken forfattare som skrivit artikeln. Skillnaden mellan dessa definitioner dr hur
overgripande de olika stadierna presenteras, processen i sin helhet &r sig lik. (Thach, 2002;
Olivero et al 1997; Diamante & Natale, 2005). Thach (2002) listar stadierna av EC som
kontraktering, inventering/bedomning och slutligen coachning.

Kontraktering: Processen inleds med en analys av vad som efterfragas av bestillaren, ofta &r
bestillaren och coachningsobjektet inte samma individ (Judge & Cowell, 1997; Feldman &
Lankau, 2005; Thach, 2002). Det &r viktigt att belysa alla inblandade aktorers mal, resurser
till forfogande och tidsaspekter for att samstimma alla aktorers syn och forvintningar pa
processen (Thach, 2002; Diamante et al, 1998). Denna diskussion &dr grunden for att bygga ett
starkt fortroende mellan coach och ledare. Ledaren far klara besked om vad coachningen ger
och coachen far en insyn i ledarens arbete och de foreliggande hinder som skall hanteras
(Feldman & Lankau, 2005). Enligt Diamante & Natale, (2005) kommer ledaren att forsoka
kontrollera situationen och sjdlv avgdra om coachen har nagot att tillféra. Sztucinski (2001)
for fram att en ledare kan ha svart att forindra det egna beteendet da ledaren ofta tillskriver
sin lyckosamma karriér till det befintliga beteendet. En chef som inte vill forindras kan inte
utvecklas med EC, individen maste vara 6ppen for forandring enligt Battley (2006).
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Inventering, bedomning: 1 denna fas studerar och inventerar coachen ledaren. Detta sker
genom personliga intervjuer, intervjuer med kollegor, anstillda och kunder till ledaren
(Thach, 2002). Fasen beskrivs av Diamante & Natale (2005) som en upptickande,
analyserande, verifierande och applicerande period i coachningsprocessen. I processen
forordas att coachen utvirderar helheten, Cowell & Judge (1997); Diamante et al (1998);
Thach (2002) anser att en coach skall anvéinda ett helhetsperspektiv for att utviardera och
lagga grunden for den fortsatta coachningsprocessen. Utvirderingen ligger till grund for den
fortsatta diskussionen om coachningobjektets styrkor och vad som kan forbittras hos denne
(Feldman & Lankau, 2005). Coachningen skall bygga vidare pa individens styrkor och fanga
upp och 6verkomma dess svagheter.

Coachning: Fasen paborjas med att ta fram en plan for arbetet med de i foregaende fas
studerade svagheterna. Malsittningen &r att coachningen skall utveckla ledaregenskaper och
kompetens i forhallande till organisationens strategiska behov (Kirkbride, 2003). Coachen och
ledaren soker nu tillsammans identifiera systemfel i organisationen, fel som ledaren anser
paverkar produktiviteten. Coachen skall uppmuntra ledaren att se vad och hur individen,
avdelningen och organisationen paverkas i den foreliggande eller pagaende processen
(Diamante et al, 1998). Denna nérhet till verkligheten och att det &r faktiska problem som
ledaren far arbeta med att 16sa dr det som gor coachningen till ett sa pass bra
utvecklingsverktyg (Griffin et al, 2006; Olivero et al, 1997). Det som gor EC effektivt dr den
starka individualiseringen i coachprocessen, ingen “one size fits all” modell utan en ny vig
varje gang (Griffin et al, 2006). Diamante & Natale (2005) papekar att coachningen handlar
om att forbittra objektets arbetsprestation och dr inte ett verktyg for sjdlvuppfyllelse.
Coachningen skall ldra objektet att forindra det egna jaget och fordndra arbetssittet sa att
overensstimmelse uppstar mellan affirsmal och objektets ledaregenskaper (ibid). EC handlar
dven om att utrangera makt i organisationen. EC ska forsoka omdefiniera makt till en
kraftkélla att soka stod och motivation for handling i och dirigenom skapa en flexiblare och
sjalvstindigare organisation (Blackman-Sheppard, 2004).

EC bygger pa fortroende mellan coach och coachee, fortroendet &r ett maste eftersom vissa av
diskussionerna kommer att vara av starkt personlig karaktir. Vidare kridvs fortroende for
coachens kompetenser som personlig utvecklare och for coachens forstaelse av individens
arbete och position. Coachen maste i sin tur tro pa objektets mojlighet och vilja att forandras.
Saknas detta fortroende blir det svart for coachen att motivera objektet for uppgiften.
(Feldman & Lankau, 2005; Diamante ef al, 1998; Diamante & Natale, 2005)

Man kan inte riktigt jamfora EC med till exempel konsulter eller mentorprogram. En coach ar
en extern resurs som arvoderas av organisationen for att utveckla dess ledning. En mentor
beskrivs av Cowell & Judge (1997) som en intern resurs, en resurs som kan ha andra mal i
sikte som att befédsta tidigare vinstgivande arbetssitt. Strategikonsulter arbetar ofta med
planlidggning av kommande strategier och i implementeringen av dessa. Skillnaden mellan
coach och konsult beskriver vi bist med ett gammalt ordsprak av okidnd hirkomst:

”- Ge mdnniskan en fisk och du foder henne for dagen.

- Lir ménniskan att fiska och du foder henne i all framtid.”

Konsulten 16ser ett problem medan en coach lir ut ett stt att reflektera och atgirda systemet
innan felet uppstar. Diamante et al (1998) lyfter fram att karnan i EC &r att ldra ledningen se
hur en process paverkar och paverkas av individen och kunna atgidrda eventuella problem
innan arbetet paverkas. En del i detta &r att decentralisera makt sa att organisationen kan agera
och korrigera mindre storningar pa egen hand.
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3.3 Langsiktig férandring

Burns (1999) talar om olika former av makt som tillsammans kan skapa fordndring. Enligt
Burns finns det fyra maktdimensioner som en ledning kan utdva makt dver, for att styra ett
beteende i 6nskvérd riktning. Dessa dr resurser (medel), mening (verksamhetens tillvaro, vad
den ska gora), beslut och slutligen den institutionella makten (makt Over organisationens
uppfattning och virderingar). Burns (1999) skriver att det endast &r den institutionella makten
som kan astadkomma en fortgaende forandring, de Gvriga kan bibehalla fordndringen under
en tid men rutinerna atergar nér den direkta paverkan avslutas. Makt over resurser, beslut och
mening kommer inte att var for sig ge en hallbar utveckling eller foréindring. En integrerad
anstrangning som bryter sonder gamla system och for in nya tankegangar i den institutionella
kontexten skapar diaremot en bestaende utveckling och forandring.(Ibid) Institutionell makt dr
att kunna paverka individens uppfattning och virderingar. Den befintliga kontexten inom
organisationen dr en barridar som maste besegras. Att mobilisera alla tre tidigare av Burns
dimensioner i en integrerad attack kan forma den institutionella barridren att fordndras (ibid).
Giddens (1984) lyfter fram struktureringsteorin, den visar tre dimensioner som kridver att
behandlas parallellt for en lyckad forandring. Ett mal med EC enligt Diamante ez al (1998) dr
att ledaren bittre skall uppfatta hur en process paverkar individen. Med detta skapas
mdojligheter att béttre utforma en plan for fordndring. EC skall dven forsoka decentralisera
makten for att 6ka sjélvstandigheten i organisationen genom att omdefiniera makt till en killa
att soka stod for handling i (Blackman-Sheppard, 2004). Detta skulle i figur 4 (s13) generera
ett okat handlande och interagerande. Enligt Burns (1999) skulle effekten bli kortvarig om
inte stod fran de 6vriga maktdimensionerna foljer samma linje.

3.3.1 Struktureringsteorin

Giddens (1976) beskriver individens vardagliga beteende i sitt agerande och interagerande
med andra som ett aterskapande av strukturer. Strukturen ir tvasidig, med det menar Giddens
strukturens egenskap att bidra sin egen reproduktion. Struktureringsteorin delas in i tva
sammanflitade enheter, struktur och agency2 (figur 4). Ett socialt system har strukturer vilka
kan ses som koder for individers handlingar, det vill sdga att ménniskor handlar efter samma
monster. Agency dr den handling inom systemet som utfors av individen, byggt pa praktiska
och diskursiva erfarenheter. Struktureringsteorin skiljer sig fran flera tidigare sociala teorier,
den utvecklar tidigare idéer genom att den sammanfor dessa tva dimensioner, struktur och
agency i1 en modell. (Macintosh, 1994) Av detta skil har struktureringsteorin vunnit mer och
mer intresse inom verksamhetsstyrning (Macintosh & Scapens, 1990). I denna process anser
vi att EC kan paverka och skapa en 6kad handling och interaktion. Den okade forstaelsen for
kommunikationsprocesser och den vidgade synen for hur en process paverkar individen som
skapas hos ledaren forbéttrar mojligheten for ett onskat utfall av handling och interaktion av
och mellan individerna (figur 4).

* Agency ir handlingar som individen gor i ett socialt ssmmanhang. Agency dger rum som ett kontinuerligt flode
av handlingar och individens delaktighet i ett flode av héndelser vilka &r potentiellt formbara. (Macintosh &
Scapens, 1990)
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Figur 4: Agency & Structures’

Enligt Macintosh och Scapens (1990) ir strukturer de abstrakta koder eller mallar som styr
vart beteende i sociala sammanhang. Koderna kan ses som ett DNA for individernas sociala
handlingar och interaktion. Till skillnad fran ett biologiskt system, till exempel en myrkoloni,
ar dessa strukturer fordndringsbenégna och kan utvecklas 6ver tiden. Strukturerna existerar i
en virtuell ’time-space situation” och exemplifieras av individen under social interaktion vid
en specifik “time-space situation”. Strukturerna dr en produkt av minskliga handlingar, en
social konstruktion och inte biologiskt forutbestimda av naturen som hos myrorna. Tva
generella typer av strukturer som teorin lyfter fram &r regler och resurser (ibid). Agency é&r
den andra huvudegenskapen i ett socialt system. Agency kan definieras som medvetna
handlingar av sjdlvmedvetna individer ndr de samverkar med andra i en social situation. De
sociala strukturerna binder inte individen utan denne kan agera existentiellt, det vill siga den
har ett val att agera pa ett annat sitt. Huvudpoédngen r att individen deltar i social interaktion
pa ett sitt som mojliggor ett agerande som kan paverka till en liten eller drastisk fordndring i
de sociala koderna. (Macintosh, 1994) ECs idé ar att gora ledaren mer lyhord och att 6ka
forstaelsen for hur individer paverkas av en process och dirigenom forutse eventuella
motsittningar i fordndringen (Diamante et al 1998). Detta hjdlper en ledare att bittre anpassa
atgirder for att uppna utsatta mal.

Strukturering och strukturens dubbelsidighet dr centrala koncept i teorin. Struktureringen
visar att strukturen och agency existerar i aterkommande relationer, vilket visas av
Overlappningen av struktur och agency i figur 4. Det dr en process dir sociala system ibland
fungerar automatiskt for att reproducera den radande situationen men vid andra tillfillen
genomga en radikal fordndring. Med struktureringens dubbelsidighet menas att strukturerna
bade &dr medium for och utfall av individens beteende, vilka bada organiseras av strukturerna
Over tiden. Som aktorer i ett socialt sammanhang producerar vi strukturer som vi samtidigt
dven leds av. En forutsittning for agency och struktur dr att bada finns, de dr interberoende
och kan inte existera ensamma.(Macintosh, 1994)

Struktureringsteorin anger att sociala system bestar av tre dimensioner (figur 5), Signifikans,
legitimering och maktutdvning. Signifikansen skapar betydelse for en social interaktion,

? Omarbetad modell av agency och struktur ur Macintosh (Macitosh 1994)
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maktutdvning producerar och fordelar makten, medan legitimering genom normer, regler och
virderingar forser systemet med etik och moral. (Macintosh, 1994) Giddens (1976) lyfter
fram att dessa dimensioner endast kan sirskiljas pa det abstrakta planet och att de kommer
samlat som ett paket i det konkreta arbetet.

Sociala strukter Strukturella Media for EC Handling och Resultat
Bestandsdelar Egenskaper overforing interaktion

Kommunikation
1. Semantik Signifikans +——» | Tolkande schema +—— | och samtal P Betydelse
2. Makt Maktutdvning —» | Resurser —» | Dominans » Paverkan
3. Moral Legitimering T—» | Normer T—» | Sanktioner » Etik/moral

T N

Strukturer finns i en virtuell tid-plats, och dennes medium for 6verforing ar
reproducerade, forvandlade eller omvandlade genom agency

Figur 5: Strukturer och Agency i sociala miljoer?

3.3.2 Signifikans

Signifikansen dr en kognitiv dimension av socialt liv dir individer kommunicerar och forstar
varandra. Dimensionen bestar av abstrakta strukturer, beskrivande monster och diskursiva®
metoder. Signifikansstrukturer dr semantiska® koder organiserade i nidtverk. De beskrivande
monstren byggs upp av kunskap, firdigheter och regler. Ur dessa drar individen upp
signifikansstrukturerna for att kunna kommunicera med varandra, sprak #r den viktigaste
signifikansstrukturen. Spraket bestar av semantiska koder med vilka individen stiller upp
strukturer for att kommunicera med andra individer. Individer anvinder beskrivande monster i
sin dagliga interaktion med varandra i en kognitiv betydelse. I en organisation kan detta till
exempel vara mal, vision eller gemensamma virderingar. Detta dr ett sitt att ta del av vad
andra sédger och gor och hur individen sjdlv skall bete sig. (Macintosh, 1994) Verksamhetens
mal tydliggor vad som forvidntas av organisationen i fraga om prestation, resultat och var
verksamhetens fokus skall ligga (Simons, Davila & Kapland, 2000, p230). Tydliga mal kan
vara av nytta for verksamhetens effektivitet skriver Simons er al (2000, p211).
Signifikansstrukturerna maste ses i samband med legitimering och maktutdvning. (Giddens,
1984) EC paverkar signifikansen genom att ledaren blir mer medveten om behovet av och
vikten i att kommunicera vad verksamheten gor. Vision, mal och hur resan dit skall foretas &r
grunden till varfér och beskriver meningen med tillvaron i verksamheten. En klarare
signifikans paverkar fokuseringen och bor leda till en ©kad frekvens av handling och
interaktion (figur 5).

* Strukturer och Agency Gversatt fran Macintosh och Scapens (1990).

> Diskursiv: Det som uppfattas diskursivt, uppfattas successivt genom slutledning, som icke grundar sig pa nigon
helhetsbild av foremalet utan pa en endast bit fér bit vunnen erfarenhet.

% Semantik: Ordbetydelse
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3.3.3 Maktutdvning

Maktutovning avser det sociala systemets kapacitet att uppna resultat, vem forfogar Gver
vilken resurs och pa vilken grund. Normalt flyter maktstrukturen och dess langtgaende
effekter ndra nog obemirkt i aterskapandet av det sociala systemet. Strukturer for
maktutdvning skapas genom fordelning av makt 6ver resurser. Dessa fordelningsbara resurser
kan delas in i allokativa och auktoritativa resurser. Makt Over allokativa resurser innebir att
nagon tilldelas makt 6ver materiella objekt samt kunskaper om hur de ska anvindas. Ur ett
maktstruktursperspektiv kan det sdgas att specifika individer har dganderitten dver resurser
(Macintosh, 1994). Auktoritativa resurser omfattar réttigheten att utdva makt déver en annan
individ (Giddens, 1976; Macintosh 1994). Den auktoritativa makten #r socialt konstruerad
och bygger pa organisationsschemat for en organisation. Bada typerna av maktresurser
omfattar koordination och kontroll av resurser och ménniskor i ett socialt system.(Macintosh,
1994). EC ska ge ledaren en okad forstaelse for individens och gruppens reaktioner paverkas
under pagaende processer. Detta ger den auktoritativa makthavaren béttre mojligheter att styra
och delegera uppgifter samt att se var resurser skall utrangeras for att béttre passa in i
processens utveckling.

Tidigare har vi presenterat en annan syn pa olika dimensioner som makt kan utévas pa. Burns
(1999) maktdimensioner blir hir en del i maktstrukturen, det &r fortfarande den institutionella
dimensionen som idr starkast och krdver att dimensionerna mening, beslut och resurser
samarbetar for att paverka for en bestaende fordndring (ibid). De olika dimensionerna kan
beskadas som ett antal frihetsgrader dér en individ far olika mojlighet att paverka beroende pa
antalet och storheten i de maktdimensioner som den férfogar dver.

3.3.4 Legitimering

Legitimering ar en sammansittning av moral och etik i gruppens sociala handlingar.
Legitimeringsstrukturen bestar av de normativa regler, moraliska forpliktelser och de
virderingar som delas av individerna i ett socialt system. Legitimeringstrukturen kan ses som
det sociala systemets kollektiva samvete eller dess moraliska konsensus.
Legitimeringsstrukturen visar systemets vérderingar och ideal som &r viktiga. Strukturerna
kan ses som ritningar for handlingar som sker i sociala sammanhang. De visar individen vad
som dr att se som omoraliskt, vad som inte borde hidnda och vad straffet blir for den som inte
foljer systemets regelverk. Individerna tar till sig dessa strukturer genom upprepade
erfarenheter av social interaktion inom systemet. Individen avkodar helt enkelt de normativa
reglerna for hur den skall uppfora sig. (Macintosh & Scapens, 1990) Frenkel och Weakleim
(2006) visar i sin studie att moral, etik och vdrderingar i organisationen har en stark paverkan
pa verksamhetens produktivitet och effektivitet. Studien visar att legitimitet Okar
engagemanget for verksamheten och viljan att prestera bra (ibid). EC omdefinierar makt till
en motivationsfaktor och nagot att soka stod i for organisationen. EC soker att delegera makt
och skapa en deltagande organisation med en 6kad interaktion.

Individernas beteenden sanktioneras (positivt eller negativt) av systemet beroende pa
beteendets Overensstimmelse med systemets normer, ideal och virderingar. (Macintosh,
1994) Sanktioner kan vara mekaniska, med det menas att det finns ett direkt kausalt samband,
dricker nagon fororenat vatten blir denne forgiftad. Pa samma sétt sanktioneras ett beteende
som strider mot exempelvis systemets viarderingar. Sanktioner kan ocksa fungera proaktivt.
En aktor som #r medveten om risken for att utsittas for en sanktion forsoker undvika det
genom att handla efter systemets normer och regler. Sanktioner kan ske dven om aktoren inte
uppfattar normer, ideal och virderingar som ritta. (Giddens, 1976)
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3.4 Sammanfattande modell av referensramen

Syftet med uppsatsen dr att skapa forstaelse for Executive Coachings paverkan pa handling
och interaktion i organisationers implementeringsprocesser. Struktureringsteorins kompakthet
ger en Oppen fragestillning som sedan skall analyseras och foras fran det konkreta till det mer
abstrakta planet dir Giddens (1976) menar att det d4r mojligt att sdra pa de tre strukturella
egenskaperna. Tidigare har vi presenterat de strukturella egenskaperna, i analysmodellen
presenterar vid de faktiska bdrarna av fordndringsmojligheter som finns tillgéingliga for
ledningen, kommunikation, dominans och sanktioner (se dven figur 5). Det empiriska
materialet kommer att behandlas enligt f6ljande modell (figur 6) och dérigenom brytas ned till
en strukturellt abstrakt niva.

STRATEGI IMPLEMENTERING>

ommunikation

Dominans
Sanktioner

_—
EC

Figur 6 Teorisammanfattande analysmodell

Executive coaching skall utveckla ledarens forstaelse for hur individen och gruppen reagerar
vid paverkan. Individen bygger sin sociala tillvaro pa strukturer och tidigare handling. Dessa
strukturer 4r kommunikation, maktutévning och legitimering. Kommunikation dr beskrivande
monster och diskursiva metoder, de dr grunden for att forsta varandra. Maktutovning &r
gruppens mojlighet att uppna resultat, hir ingar bland annat maktstrukturer och
resursfordelning. Legitimering dr gruppens gemensamma virderingar och etiska regler.

Det faktum att dimensionerna inte kan sérskiljas i det konkreta planet skapar en nédvéndighet
att stilla fragor som korsar och forbinder de olika dimensionerna. Oavsett fragans karaktir
kommer man att tangera och implicera samtliga dimensioner pa grund av deras ndra relation
till varandra. Respondenterna beskriver sin syn och vilka fordndringar de upplevt i sin syn pa
verksamhetsstyrning. Med modellen soker vi se om det finns ett monster hos respondenterna,
ar det nagon av de strukturella egenskaperna som vunnit mest terréng i utvecklingen med EC.
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4 Empiri
Nedan redovisas resultaten av den emipriska insamlingen. Studien dr anonym och vi har valt
att tillskriva respondenterna en bokstav.

4.1 Foretag 1

I denna intervjusammanstillning kallas respondenten A. A dr chef for en ledningsgrupp i ett
medelstort foretag med ansvar for “regulatory affairs” (kvalitet, siikerhet, hilsa och miljé). A
leder en avdelning om fyrtio medarbetare varav fem gruppchefer och tva assistenter som
rapporterar direkt till A.

4.1.1 Inledande diskussion

EC har gett mig ett styrkebesked, processen har lyft mitt egna jag. Det har gett mig nya
verktyg att forsta andra ménniskor bittre. Dessa tva delar har varit en stor del av EC for min
egen del. Att jag sjédlv kidnner mig starkare och att jag ldrt mig mer om hur jag kan arbeta med
andra.

A vill sdrskilt lyfta fram verktygsladan som skapats under processen, det och att ha nagon att
testa och bolla idéer med, att forddla idén innan den fors in i organisationen. Stodet som
coachen gett genom att vid vissa tillfdllen franga coachningsprocessen och vara ett direkt stod
vid behov.

Den mest patagliga forandringen som EC haft pa A och dennes syn pa verksamhetsstyrning
har kretsat runt paverkan och paverkansmojligheter. En genomarbetad maktstruktur forenklar
kommunikationsprocesser, tydlig kommunikation gor att sanktionering av beteenden fungerar
bittre. De tre dimensionerna dr alla viktiga men det kidnns som att dimensionen dominans pa
nagot vis bar fram de andra tva. Viktigt dr dock att ingen av dem fungerar pa egen hand.

4.1.2 Kommunikation

EC har haft stor paverkan pa hur A ser pa kommunikation. A har en ny bild pa hur och vad
kommunikation dr och kan vara. A ser dven att EC visat nya sitt att skapa eller bjuda in till
kommunikation. Kommunikationen skall vara tydlig. EC har hjilpt A att definiera och
forklara sin roll for sig sjdlv och for andra inom och utanfér organisationen. Detsamma géller
for organisationen som helhet, framfor allt i ett internt perspektiv.

Enligt A dr en viktig del i kommunikationen att organisationen forstar vad den skall arbeta
med, att samla den runt kidrnverksamheten. Att definiera vad organisationen ska arbeta med
har varit ett stort inslag i kommunikationen. Vidare att bestimma vem som skall gora vad for
att 16sa den overgripande uppgiften. Det giller att skapa forstaelse i gruppen for vad den skall
gora och vad som ir framgangsfaktorer for det egna arbetet. Sedan, siger A, dr det viktigt att
formedla detta, var uppgift, framgangsfaktorer och framfor allt vilken nytta omgivningen har
av gruppens arbete. Det spelar ingen roll om gruppen vet vad de tillfér om ingen annan i
omgivningen forstar nyttan med deras arbete.
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A sdger att den hdar kommunikationen inte #r sérskilt detaljerad. Kommunikationen bestar av
Overgripande beskrivningar med fokus pa vad som &r viktigt och vad som ses som
framgangsfaktorer. Blir det alltfor detaljerat forsvinner informationen i médngden, det blir inte
intressant. Man ser inte skogen for alla trid. Detaljrikedomen kommer i forlingningen med
vilket ansvar som tilldelas. A sédger att om gruppernas arbete specificeras for mycket &r det
latt att fastna i ett sniavt perspektiv och bara tittar pa vad individen inte gjort. Istéllet for att
fundera pa vart processen dr pa vig i det stora hela. Har har EC varit till stor hjélp, att sortera
ut vilka processer som fokus verkligen skall ligga pa, vilka fighter dr 1ampliga att ta och vilka
budskap vi vill kommunicera.

A sdger att EC medfort en ny syn pa kommunikation och framforallt har det skapats en insikt
i hur viktig viss typ av kommunikation dr. A beskriver hur coachningen gett nya verktyg att
kommunicera med, tidigare blev det mera att det informerades. Verktygen bestar framforallt
av att skapa kommunikation, det vill sdga olika sétt att bjuda in till diskussion. A siger att
grunden till en mer interaktiv styrningsmodell har utvecklats, framfor allt dr det forstaelse for
hur kommunikationsprocess kommer till stand.

A forsoker visa organisationens behov fér morgondagen genom att kommunicera mal pa kort
och lang sikt. En stor del i det langsiktiga &r att skapa en plattform att bygga pa. Det gor A
genom att berdmma och beritta hur duktiga och viktiga de dr for uppgiften. Vet de att jag
uppskattar och virderar deras arbete idag dr det littar att fa dem att f6lja med imorgon.

4.1.3 Dominans

A sdger att synen pa makt och maktstrukturer paverkats starkt av EC. Makt har dock en
negativ klang, om makt istéllet ses som paverkansmojlighet kidnns det bittre. I och med min
egen Okade insikt kidnner jag att min mojlighet till paverkan har okat, framforallt hur jag kan
paverka och att jag har fler verktyg att paverka med. Det tycker jag dr att fa mer makt, helt
enkelt att oka sin mojlighet att paverka.

EC har hidr varit till stor hjdlp sdger A, mojligheten att testa teknikerna under
coachningssamtalen. Det ger en mojlighet att stdta och blota idéer och pa det viset utveckla
dem ldngre innan de introduceras i organisationen. EC har gett mig en utokad verktygslada
for att paverka. Det dr mojligheten att arbeta igenom tanken, att utveckla den vidare innan den
presenteras. Ett tillfdlle att hora vad nagon annan har att tillféra for asikter och tankar kring en
idé innan den fors fram i organisationen. Det ger en mgjlighet att firdigstilla och testkora
verktygen innan de lanseras.

A sdger att makt dr mojligheten att fordndra, att gora det man tycker om, det man tror pa och
driva den inriktningen framat. Jag har forsokt fa folk att vara mer delaktiga och didrigenom
paverka. Tydligheten i organisationen, vem som gor vad, beskriver indirekt vilka typer av
paverkan olika individer har tilldelats. Jag tycker att min organisation har blivit tydligare i vad
den gor och varfor, detta har fort med sig en 6kad mojlighet till paverkan. Vissa har nappat pa
det och tagit for sig av mojligheten medan andra vintar och ser. Denna process har varit
tydlig, nér det har bjudits in kliver vissa fram och andra vill inte vara med. Det viktiga 4r inte
att sporra de som inte kliver fram utan att fanga upp och utveckla de som kliver fram. De som
stéller sig utanfor far se hur trakigt det &r att inte kliva pa taget.
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Mal och vision paverkar maktstrukturen, A sédger att om den som har makten och inte vet var
organisationen ska spelar mojligheten att paverka ingen roll. Detsamma géller fér den som har
makten och majligheten att paverka, om denne inte talar om var organisationen &r pa vig, blir
det svart att fa med folk pa taget. For att lyckas som ledare dr det viktigt att fa fram vart
organisationen dr pa viag och vad den ska gora. Maktstrukturen paverkas dven av vérderingar,
A menar att mojligheten att paverka okar om virderingarna delas i organisationen.

4.1.4 Sanktioner

Jag har alltid forsokt arbeta pa det sitt jag sjdlv tycker dr bra sager A. Att tydliggora malet, att
visa vidgen och som chef forega med ett accepterat beteende for att uppna malet. Det dr dock
viktigt att lata organisationen vara delaktig i att utforma vidgen fram till malet sdger A.
Delaktighet #r en stor motivationsfaktor och en snabb indikator pa vilka som vill kliva fram
och ta for sig. De som vill vara med &r bendgna att vilja fordndra processer dven om de
fungerar bra, finns det en bittre 16sning fors det fram. EC har hjdlpt mig att skifta fokus fran
att forsoka fa med dem som inte vill till att lata dem kliva pa nir de sjdlva kdnner sig redo.
Dessa vill inte ta for sig utan tycker att nagon ska beritta for dem vad de skall gora. Sadana
som tycker att det dr ok att bli tillsagda far ibland lite trakigare arbetsuppgifter, manga ganger
blir det nog inte lika stimulerande och utvecklande som for de som tar for sig. Skulle det bli
fel nér folk tar for sig och tar initiativ dr det viktigt att stodja och inte bestraffa, det dr viktigt
att skilja pa oonskat beteende och resultat. Det ér bittre att lotsa medarbetare dn att kvdva dem
om nagot blivit fel sdger A.

A sdger att det dr mycket littare att jobba med nagon som har samma vérderingar. A kdnner
att detta har forbittrat den gemensamma forstielsen for mal och de idéer som lyfts fram. Aven
om virderingarna inte &r uttalade eller omtalade for den delen har det framgatt vad jag anser
vara viktigt och dirigenom vilka beteenden jag premierar. Inte bara genom pengar utan dven
genom Okat fortroende, bittre mojlighet att paverka och bestimma. A sidger att
ledarskapsstilen sétter virderingar i organisationen. Vill de aka med far de dka med pa mina
villkor sdger A. Malen maste vara gemensamma men resan dit dr 6ppen for diskussion men
16sningen maste vila pa viarderingar som ar viktiga for mig. Som ledare kan jag inte acceptera
att nagon viljer att ga en annan vig och folja andra varderingar.

4.2 Foretag 2

Respondenten hos foretag 2 tilldelas bokstaven B. Under sin kontakt med EC Ledde B en
produktutvecklings och processoptimerings avdelning samt en sdlj- och service avdelning
med totalt tjugofem medarbetare. ldag dr B VD for ett foretag med tretton anstdillda som
sysslar med trading av maskinkomponenter pd den Skandinaviska marknaden. B pdpekar att
utvecklingen som skett i ledarskapet till viss del kommer av arbetslivserfarenhet och att det
kan vara svart att siiga var den egna inldrningen slutar och var EC processen tagit vid.

4.2.1 Inledande diskussion

Den storsta behallningen som B upplevde med EC var mojligheten att testa idéer med nagon
annan. Att fa ett annat perspektiv och arbeta igenom och foréndra en tanke for att 6ka dess
mottagllighet och genomforbarhet nér den senare lyftas fram i organisationen.
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4.2.2 Kommunikation

B sédger att en kommunikationsprocess naturligtvis ser olika ut beroende pa storleken hos den
mottagande parten. Sjdlv foredrar B att kommunicera direkt med folk, ser dem gérna i
Ogonen. B har aldrig haft mer 4n cirka 25 personer i sin organisation och da gar det bra att
samla hela styrkan i ett konferensrum for att alla ska fa samma information. Det skapas en
mojlighet att prata om allt med alla, ingen avvikande information kommer att ga ut till en
enskild. B sdger vidare att det dven ger en utmérkt mojlighet att Sppna en dialog, detta blir
inte lika l4tt om informationen skall ut till 200 eller kanske 1000-tals anstillda da blir det ett
helt annat scenario. B tycker att &ven om alla skall tilltalas &r det viktigt att gora det genom att
se alla i 6gonen for att om mojligt forsidkra sig om att informationen gatt fram. Att skicka mail
eller brev kan fungera men B ser en klar fordel i att tala direkt med folk.

B beskriver hur dialogen stodjer organisationens malmedvetenhet. B ser gidrna att
medarbetarna &r delaktiga i processen for att stdlla upp kommande mal for organisationen. B
bjuder in for dialog genom att forarbeta ett forslag till balanserat styrkort for den kommande
perioden och skickar ut det till medarbetarna. Sedan samlas organisationen for en heldag i stil
med en kick-off ddr styrkortets mal diskuteras. Medarbetarna far hiar mojlighet att paverka sin
niarmaste framtid, mojligheten att fora fram kritik och synpunkter rorande malen och
medarbetarna sdger till om malen dr allt for hogt eller for den delen lagt satta.

B sédger att kommunikationen har blivit tydligare. B sdger att ett viktigt steg i tydlighet &r
upprepning. Det dr bara att se till sig sjdlv, dr det en dag med mycket att sta i ar det litt att
tankarna vandrar ivdg under ett mote och informationen nar inte fram. Det dr dérfor viktigt att
upprepa information infor en stérre grupp. Det finns tillfdllen dédr B i sin organisation efter
dialog om malséttningar, heldagsaktiviteter och utskick av protokoll eller nya styrkort dnda
far hora saker som ”Det har jag aldrig hort nagot om”.

Tydligheten byggs upp av flera skél. Till att borja med tror B att mojligheten att bolla och
diskutera olika scenarier med sin coach okade tydligheten i uppgiften. B sdger dven att den
egna rollen och vilken uppgift B fyllde blev klarare och slutligen att &ven organisationen som
helhet blev tydligare i bade uppgifter och vem som skall gora vad. Avdelningen var dock ny
och med tiden blev saker och ting tydligare pa grund av att organisationen i sig sjilv hittade
sin form och funktion, effekten far delas upp och inte helt tillskrivas EC. B berittade sedan
om hur B fick ett nytt perspektiv av arbete i en ledningsgrupp. B diskuterade med coachen om
vad dessa moten var och hur B skulle arbeta med dem. Resultatet blev att B nu ser detta som
en marknadsforingsplats av det egna savil som den egna organisationens roll och nytta.
Utfallet blev att B nu forbereder bra presentationer, dr forberedd och paldst och siljer den
egna insatsen internt. Den egna och organisationens roll har blivit mer kind och dirav
tydligare i det stora sammanhanget. B byggde i sin forra anstidllning upp en avdelning pa 25
personer varav ungefir hilften var nyanstillningar. Att fortydliga avdelningens uppdrag,
uppgifter och ansvarsomraden var en stor del av uppgiften. B séger att EC hjélpte i denna
process, framfor allt genom mojligheten att testa idéer och utveckla dessa efter olika
scenarier. Tryggheten i besluten 6kade men &dven idén blev mer fokuserad i och med att den
vidareforidlats under processen.

B forsoker att tinka pa olika former av signaler som B skickar. Till exempel bilen som B kor
ar en mattlig SAAB. Vi levererar mycket till den svenska tillverkningsindustrin siger B och
jag anser att det &r viktigt att visa att vi vdrnar om den. I organisationen &r det andra saker
som #r viktiga att visa pa, arbetstider, dr det 40 timmars vecka sa dr det och finns det ett
flextids system dr det viktigt att inte tinja pa det som ledare. B dgnar en del tid at att analysera
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vilka signaler som gér ut till organisationen och till omgivningen. Man skall leva som man lir
sdger B, folk gor som chefen gor inte som chefen séger.

4.2.3 Dominans

I och med att EC medfort en tydlighet i uppdrag, uppgift men framférallt ansvarsomradena
har EC dven tydliggjort maktstrukturerna nagot. B kinner att mojligheten att bolla idéerna
innan de sjosatts har forstidrkt den egna positionen i strukturen. Den oOkade tryggheten i
beslutet menar B hjilper till att driva igenom det egna perspektivet dven i diskussioner uppat i
maktstrukturen. EC har 6ppnat for en decentralisering av makt sdger B. Jag har lirt mig att
delegera i storre utstrickning, eller egentligen att lita mer pa medarbetare. Folk som dr mogna
for ett okat ansvar har fatt ta mer ansvar och de flesta mianniskor klarar det alldeles utmirkt,
de presterar bittre med ett 6kat ansvar. B vill understryka att det trotts allt dr chefens uppgift
att ta ansvar for den slutliga produkten, till exempel &r det Bs vilja och tycke som till slut
siatter malen efter att ha beaktat eventuell kritik. Chefens paverkansmojligheter blir mérkbara
ur ett bredare perspektiv, det dr chefen som styr resurserna vilket paverkar arbetsstrukturen
mycket. Till exempel hur manga som arbetar med ett visst projekt och sa vidare.

4.2.3 Sanktioner

B tycker att det viktigaste med sanktioner &r att vid en sanktionering bestraffa felet och inte
symptomen vilket oftast sker hos méanga organisationer idag. Har ett resultat eller beteende av
oonskad karaktir dykt upp forsoker B vara neutral och bena ur vad som foranlett handlingen.
B siger att det kan ju lika vil vara jag som inte har berittat eller misslyckats med att féra 6ver
vad vi menade med uppdraget eller hur det skulle goras. Har riktlinjerna varit daliga &r det
inte den som foljer de som gjort fel. Det kanske riacker med att fortydliga uppdraget for att
forhindra fortsatt onskat beteende. De flesta médnniskorna vill gora ett bra jobb och skulle
synen pa ett resultat skilja sig mellan en anstélld och dennes chef kan det grunda sig i olika
syn pa uppdraget och hur det skall goras och det &r viktigt att vara uppmérksam pa det menar
B. Ett bra arbete skall premieras. EC medforde en bittre tillit till mina medarbetare och de
som visat sig villiga och mogna har fatt mer ansvar.

4.3 Foretag 3

Respondenten pa foretag 3 kallas nedan for C. C leder ett mycket stort utvecklingsprojekt och
har styrt verksamheten fran projektstarten for fem dr sedan. Da var de cirka tio personer
Jjamfort med de 180 anstdllda som finns idag.

4.3.1 Inledande diskussion

C sidger att EC har hjédlpt C att analysera den egna verksamheten utifran och forsta vad den
egentligen handlar om. Jag har lirt mig att syna de interna processerna pa ett mer objektivt
sitt sdger C. Jag tycker att EC ger en mojlighet att sjélv reflektera over situationen som man
befinner sig i generellt sett siger C. EC har gjort det enklare att stilla sig vid sidan av och
betrakta skeendet i den verksamhet organisationen bedriver. Detta ger nya perspektiv pa
verksamheten och en bittre forstaelse for hur den skall drivas. Det dr verksamhetens pagaende
processer som man ser tydligare och man forsoker forsta varfor organisationen beter sig som
den gor. Att forsta bakgrunden for den egna organisationens beteende dr avgorande for att
lyckas styra verksamheten. Det giller att forsoka forsta varfor hiander det som hénder, varfor
agerar manniskor de agerar och varfor far vi inte den forvintade effekten av en viss strategi
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sdger C. Den hir forstaelsen dr sidrskilt viktig i mitt arbete som ledare for en
utvecklingsprocess sidger C. Organisationen C har lett &r lite ovanlig eftersom det handlar om
ett stort utvecklingsprojekt och per definition blir styrningen ostrukturerad. Malet dr satt men
vad som skall goras for att komma dit &r inte sjédlvklart berittar C. Du vet att du skall gora en
massa saker men inte vad dessa saker dr, det dr inte sjdlvklart vad som skall goras men sa &r
det i projektarbeten. C séger att EC har gett mojligheten att skapa bilder pa hur verksamheten
ska styras och drivas. C berittar att C tidigt i processen arbetade mycket med att skapa
pedagogiska bilder for att visa folk var verksamheten befinner sig och vart den ska ta végen.
Den pedagogiska formagan ricker dock inte siger C, det finns nagot mer, nagot som &r svart
att fa grepp om. En forstaelse for folks drivkrafter inom verksamheten och andra svarfangade
parametrar.

4.3.2 Kommunikation

Det som gor EC sa effektivt dr att den dr “ongoing” och att den ar riktad mot den situation jag
befinner mig i just nu sdger C. Har jag lagt upp en strategi for att féra ut nagot och det inte
fungerar sa kan jag ta ett steg at sidan och reflektera. Tillsammans med coachen far jag storre
mojligheter att utveckla pedagogiken och modellerna for att folk bittre skall forsta det
budskap jag vill fora fram. Idag ger jag mig mer tid att kliva at sidan och fundera 6ver varfor
folk inte begrep mina intentioner, vad skulle jag ha gjort annorlunda, hur ska jag gora nu och
sa vidare berittar C. Det handlar mycket om riktad pedagogik, kommunikation och pedagogik
smilter samman, det &r tva sidor av samma mynt sidger C.

EC har gett mig storre mod att kliva fram och vaga sta for att jag faktiskt inte kan allt. Jag
behover inte beritta for alla hur dom ska gora utan kan fraga hur dom borde gora berittar C.
Att faktiskt bjuda in mina medarbetare och erkénna att det hir &r svart och att jag inte har alla
svar utan fragar efter deras asikter och vad de tycker vi ska gora och att lyckas med det utan
att framsta som en svag ledare sidger C. Enligt C &r det en form av kommunikationsprocess
ddr man inte bara bjuder in till dialog utan man gor omgivningen delaktig i en hogre grad.

En viktig lirdom som C tagit till sig av utvecklingsprojektet ar vikten av att mal och vision &r
kdnda av verksamhetens aktorer. Det dr dock inte nodvéndigt att alla vet vad de andra haller
pa med. I projektets tidiga faser, berittar C, att en styrka och en forutsittning for att komma
igdng med ett intensivt utvecklingsarbete var att alla visste vad de andra arbetade med. For att
fa detta att fungera pa ett bra sitt dr det viktigt att alla forstar mal, vision och var vi dr pa viag
for att kunna synkronisera och effektivisera arbetet. C berittar att allteftersom projektet vixt
har detta snarare blivit ett hinder. Det har skapat frustration framst hos kérntruppen som é&r
van att veta allt. De blir otroligt frustrerade nér de inte ldngre har samma insyn. C berittar att
forstaelsen for mal och vision blir viktigare nir man forlorar helhetssynen, da maste mal och
vision ersitta detta och visa var och varfor organisationen dr pa vig. En god forstaelse for
verksamhetens mal och vart den dr pa vig &r basta sittet att fa folk att forsta varfor du som
ledare gor vissa prioriteringar och inte andra séger C. Detta har blivit enklare och tydligare att
kommunicera som en f6ljd av de pedagogiska bilderna och insynen i verksamhetens processer
som EC skapat. Aven om organisationen har ett starkt behov av en bred kunskap och
forstaelse for mal och vision sa skall man komma ihag att det dr otroligt svart att na ut i hela
organisationen med informationen. Nagot man knappt vill erkdnna for sig sjdlv &r att
operatorerna pa bandet inte anser det lika viktigt att forstd mal och vision berittar C. Vissa
soker informationen och vill ta del av budskapet ha den men svarigheten dr att na fram till
dem som inte vill.
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4.3.3 Dominans

EC har haft en paverkan pa min syn av makt. Makt dr paverkan och det dr formerna av
paverkan som blivit tydligare med tiden berittar C. Till exempel, vet jag inte hur nagot skall
goras, betyder det inte att jag inte har mojlighet att paverka. Pa det viset har jag utvecklats.
Jag kinner att jag inte maste bestimma allting sa att sdga. Sedan har jag blivit mycket mer
medveten om hur det dr en mingd parametrar som paverkar en individs maktposition och
mojlighet att paverka inom gruppen. Till exempel kan det vara hur ldinge man varit i foretaget,
vilken kompetens man har, hur vél du kan kommunicera, det &r vildigt fascinerande att se hur
det dr kopplat till varje individ och hur man agerar sjélv sdger C. EC har gett mig ett verktyg
for att forsta individernas sitt att reagera, det gdller att ta sig tiden att stanna upp och
reflektera over utfall och reaktioner. Det giller att fraga sig varfor, varfor hinde det hir
egentligen, varfor blev han forbannad 6ver det hir och sa vidare. Det finns manga delar som
ska vigas in. Att ta sig den tiden &r viktigt och coachen kan stilla fler fragor kring &mnet for
att verkligen penetrera amnet och verkligen forsta varfor utfallet blev som det blev siager C.
Forstar man sambanden blir det littare for en sjélv att forsta hur man ska paverka.

Maktstrukturer har stor paverkan pa kommunikationsprocesser sager C. Folk som sitter pa en
uttalad eller outtalad maktposition, ndstan viarre med den outtalade, utan att forsta skadan av
det far en tendens att paverka och dominera processer pa fel sitt. Tankt dig en situation dir du
av nagon anledning inte tors sidga emot en person, da dr fragan, kommer personen att agera
dven om du vet att personen har fel asikt. Till exempel om man som VD kliver in och styr
vildigt mycket da far man ju en vildig makt och blir omojlig att siga emot sdger C.
Maktstrukturer dr fascinerande, att se hur makt fordelar sig i organisationen till individerna
vare sig den &r organisatorisk eller inte.

Coachningen har hjidlpt mig att delegera mer ansvar ut i organisationen, vidare forsoker jag i
min tur fa mina understéllda att delegera mer och bjuda in fler individer att ta ansvar och bli
delaktiga i processer och beslutsfattande. Min erfarenhet &r att organisationen reagerat positivt
pa detta nir det handlat om omraden som individerna behérskar vildigt bra, da har friheten att
ta egna beslut varit positiv. Nir jag anstiller eller delegerar uppgifter forvéntar jag mig ju att
personen ska kunna, vaga och faktiskt tar beslut sdger C och det dr enkelt ndr man befinner
sig pa kint vatten. Det dr vildigt bekvamt for vissa méanniskor sirskilt ndr de ndarmar sig sin
osidkerhetszon att kila upp och fraga chefen hur man ska gora sdger C. For att lyckas fora ut
ansvaret i organisationen maste de ta de obekvdma besluten med annars blir delegeringen
meningslos tycker C.

4.3.4 Sanktioner

Arbetet med EC och virderingar har i stort fokuserat pa att folk gér som man gor och inte
som man séger. C beréttar att som idrottsledare har C arbetet mycket med att sétta virderingar
och att det i idrotten handlar om att vara konsekvent med vad som é&r accepterat. I en
verksamhet finns flera aktorer med olika agendor som skapar ett behov av att ibland agera
utifran en annan 4n den uttalade agendan och inte som man borde for att forega med gott
exempel. Det uppstar hir ett pedagogiskt problem diar man maste forklara for organisationen
varfor man maste agera pa vissa sitt. Idén om att folk ska gora som man gor faller och da
uppstar fragan hur man ska na fram istillet berittar C.
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4.3.5 Avslutande diskussion

Avslutningsvis berittar C att EC har handlat om att fa andra att vaga kliva fram och blotta sin
osikerhet och just den typen av styrning, att stotta individen i processen. Det har handlat om
att vaga acceptera och driva strategier som ir lite annorlunda #n vad de &r for en “ongoing”
business, verksamheten fordandras snabbt och da maste strategin f6lja med.

4.4 Foretag 4

I empiriredovisningen nedan kallas respondenten for D. D coachades under vad man ndrmast
kan kalla for en foretagsrekonstruktion. Foretaget hade tidigare drivits som ett familjeforetag
med fadern som en otroligt dominerande VD. Foretaget var i behov av visentliga
fordandringar, till exempel saknades en ledningsgrupp, interna floden, processer och
kommunikation saknades, kort sagt investeringar var nodvindiga rakt igenom.

4.4.1 Inledande diskussion

Jag har coachats vid tva tillfillen berittar D, forsta gangen var i inledningen av att bygga upp
foretaget. Alla i den nyskapta ledningsgruppen fick en forfragan om de ville coachas eftersom
de ocksa hade en stor del i det kommande fordndringsarbetet. Tanken med coachningen var
att allas roller i ledningsgruppen skulle tydliggéras men #dven att erbjuda en personlig
utveckling for medlemmarna i ledningsgruppen. Hela ledningsgruppen ville coachas, samma
coach arbetade med ledningsgruppen individuellt, nagot som coach och ledningsgrupp under
utvirderingen ansag vara en mindre bra 16sning berittar D. For nagra deltagare fungerade
detta uppldgg bra men for nagra uppstod en misstanke att information aterfordes till D via
coachen sdger D, nagot D starkt dementerar. Coachningen fungerade vil sdger D, inte for
samtliga dock, nagra var inte fardiga for att ta till sig utvecklingen coachningen erbjod.
Ledningsgruppen och coachen lyckades med att skapa en hyfsad plattform att borja utveckla
fran. Det hir var ett bra sitt att fa ihop foretaget for att kunna fortsétta och arbeta framat. De
fick tydligare bild av foretaget, sig sjdlv och vilken roll de hade pa ett sitt som inte skett
tidigare. Séarskilt gillde detta de familjemedlemmar som var kvar i ledningsgruppen. Fér min
egen del innebar processen en okad tydlighet for min roll, coachens ifragasittande av och
fragestillningar runt det jag berittade hjdlpte mig att fortydliga min uppgift sdger D.

4.4.2 Kommunikation

Foretagets kommunikation och kommunikationsprocesser har blivit 6ppnare och tydligare
som resultat av coachningen berittar D. EC har gett processerna i verksamheten en storre
tydlighet, forenklat skapandet av mal och visioner, langsiktiga och kortsiktiga sdger D. Jag
har manga processer som ligger och snurrar i huvudet vilka tydliggors under samtal med
coachen. Polletterna faller ner lite ldttare med coachens hjilp. Coachen ger en mgjlighet att
kliva at sidan och se pa processerna ur ett nytt perspektiv siger D. Det ger nya infallsvinklar
och coachen delar med sig av tidigare erfarenheter vilket gor att en idé kan utvecklas lidngre
innan den lanseras. Under min coachning fick jag fler verktyg att analysera processer och hur
gruppdynamik fungerade, vilket forklarade varfor vissa utfall inte alltid blev som det var
tankt.

D beriittar att det &r viktigt att folk har en overgripande kunskap om vad alla gor, det visar
respekt for individen och individens insats. Pa foretaget jag leder dr det flest kvinnor och det
kan uppsta avundsjuka och ifragasittande om folk inte vet vad andra arbetar med och att alla
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arbetar mot samma mal. Tydligheten som EC medfort har skapat en klarare bild av vad
verksamheten gar ut pa genom hela organisationen berittar D. Att vi dr ett tjdnsteforetag dr
mycket klarare idag 4n tidigare.

4.4.3 Dominans

Makt eller paverkansmajligheter har fatt ett fortydligande sidger D. Man ska anvinda makt for
att na de affarsmal som finns i foretaget. Det finns ingen tvekan i att man ska anvidnda makt
och paverkan for att na fram tycker D. Jag menar inte att man skall utsétta individen for etiskt
och moraliskt tvivelaktiga uppgifter utan de ska paverkas att ga at ritt hall sager D.

I var organisation har det handlat om att tydliggora ansvarsomraden, den stora forandring vi
genomgatt under dessa ar har gjort att verksamheten drivits framat under kaotiska
forhallanden berittar D. Fortydligande av grianser, olika enheter, arbetsmoment och vad
individerna gor och inte gor &r ett resultat i forlingningen av coachningen. I den nya
strukturen har jag forsokt fora ut beslutsfattande pa mina understillda i storre utstrackning,
nagot som tidigare inte skett. Detta mottogs pa olika sitt, nagra klev fram och tog for sig
medan andra slutade berittar D. I ar har organisationen for forsta gangen fatt vara delaktig i
planeringsprocessen och sjédlva arbetat fram vissa mal inom forséljningen. D sdger att ett av
Ds mal var att inte behova bestimma allt utan att verksamheten skulle fungera utan Ds
nérvaro. D anser att detta dr fallet idag, men resan hit var lang. D séger att coachen var ett bra
stod i denna process, bade som bollplank och att komma med idéer som D implementerat har
hjilp utvecklingen.

4.4.4 Sanktioner

I denna utvecklingsprocess var vart mal att decentralisera makt, fore mitt intag fick
organisationen inte ta egna beslut beréttar D. Egna initiativ var det vérsta en individ kunde ta,
det resulterade i otroliga utskéllningar av chefen. D sdger att malet nu dr att de anstéllda ska ta
for sig, ta egna initiativ och komma med egna idéer. Det &r inte litt att fordndra denna typ av
strukturer men vi har natt langt idag. Nar individer kliver fram belonas de med ytterliggare
ansvar, bittre 16n eller sa samlar man trupperna och gor nagot gemensamt for att fira att till
exempel ett mal uppnatts. Ett annat sitt att belona som D anvidnder &r att belona med
arbetsuppgifter, gillar individen att arbeta i projektform ges den mojlighet till det oftare som
beldning.

De fortydligade processerna i verksamheten har foréndrat den interna fokuseringen.
Organisationen har gatt fran att se sig sjdlv som ett produktionsforetag till att vara ett
tjansteforetag. D sdger att det aldrig funnits nagon fabrik men det &r forst pa senare tid som vi
fatt fram att vi faktiskt séljer tjanster.

4.4.5 Avslutande diskussion

Den forsta coachningsprocessen dkade min sjédlvkénsla och jag blev tryggare i min roll. Under
min andra coachningsperiod kéndes det mer som en lyx, en mojlighet att komma ifran och fa
ett helikopterperspektiv pa de pagaende processerna istillet for att nta pa inne i dem. Det var
mer mitt eget vilbefinnande som paverkade min roll och hur verksamheten fungerade, en
slags ventil skulle man kunna kalla det, sdger D.
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4.5 Foretag 5

Respondenten pd foretag 5 bendmns nedan for E. E dr ekonomichef for den svenska grenen i
ett internationellt bolag vars grundverksamhet ligger i branscherna kemi/medicin. Den
svenska grenen sysselsdtter cirka 330 personer, ekonomiavdelningen bestar av 7
medarbetare.

4.5.1 Inledande diskussion

E sdger att EC ledde till att E arbetar pa ett effektivare sitt dn tidigare. Processen gav ocksa
mojligheten att se saker pa ett lite annorlunda sitt och att ldra kidnna sig sjdlv dnnu béttre dn
tidigare. EC har handlat om att utveckla ens svagheter och daliga sidor, processen har skapat
ett utrymme att reflektera over det egna jaget berittar E. Till vardags tar man sig inte tiden
eller hinner helt enkelt inte ta sig tiden att stanna upp och reflektera Gver sig sjilv, sin
situation och vad man haller pa med. Samtalen med coachen har varit just det, en timmes
sjéalvreflektion.

Effektiviteten som medfoljde handlade om att inte skjuta saker pa framtiden, att fordndra en
inarbetad prioriteringsordning siger E. Ar det fullt upp pa jobbet si tenderar man att fokusera
pa sadant man kan och tycker ar roligt for da hiander det mer sdger E. Coachningen har hjilpt
mig att tackla de fragor som man uppfattar som jobbiga pa en gang. Hanterar man sadana
fragor direkt ligger dom inte kvar och tar energi fran andra processer.

EC har varit en bekriftelse for min egen del, jag har alltid arbetat med att forsta individen och
mitt ledarskap har fokuserat pa lirande och personal och forstaelse for deras beteende.
Coachningen, berittar E, har lart mig att dven uppskatta att arbeta mot specifika mal och se
nojet i att uppna dessa. EC har ocksa medfort en tydlighet och forstaelse for hur
virderingsgrunder och var drivkraften kommer ifran paverkar individens beteende och
arbetssiitt.

E berittar att den egna rollen har blivit tydligare, frimst dr det den forbittrade prioriteringen
som strukturerat arbetet. Att ifragasitta uppgiftens betydelse bland annat, pa en
ekonomiavdelning finns det bestimt vad man ska gora och sedan handlar det om att utveckla
en bra prioriteringsordning sdger E. Allt dr nagon gang viktigt sa det &r svart att plocka bort
nagot siger E. Det dr vanligt att plocka bort personalhanteringen, personalen rullar pa dnda.
Men siger E, det &r en viktig bit och for mig dr den, om &n inte uttalat, prioriterad.

4.5.2 Kommunikation

Mal, vision och inriktning har en viktig del i att samstdmma verksamheten och dra riktlinjer
for hur den ska na sina mal. Vi har vildigt vil utformade kommunikationskanaler i foretaget
Berittar E. EC har gjort att det littare att fa till det, att na ut med det tilltinkta och att na fram.
En del av detta beror nog pa forindringar i gruppen men dven av mojligheten att bolla idéer
med coachen och utveckla dem innan de introduceras for gruppen sédger E. Givetvis har jag
bollat idéer med chefen men coachen har inte tjugo andra fragor i huvudet och &r fokuserad pa
mig och min situation. En skillnad som jag sett dr att jag sjilv upplever att det sitt jag
kommunicerar forstirker min position att paverka omgivningen.
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4.5.3 Dominans

Jag ser annorlunda pa mojligheten att paverka. Tidigare sag jag inte att jag paverkade och
trodde inte jag inte kunde paverka i sa hog grad. Jag &r inte sirskilt resultatinriktad som
person utan min drivkraft kommer ur lirande och forstaelse berittar E. Jag slar aldrig néven i
bordet och sidger att nu dr det detta som giller sdger E. Under processen har jag blivit
medveten om att jag kan fa saker att hinda i alla fall, jag behover inte peka med hela handen
utan det ricker med hur jag kommunicerar. Under processen med EC har jag fatt bekriiftelse
for mitt sitt att leda, det vill sdga att genom fragor, samtal och diskussion paverka och skapa
handling och resultat berittar E. Fére EC hade jag mycket tankar och funderingar 6ver hur jag
skulle lyckas med att paverka organisationen men har nu fatt flera verktyg att paverka med.
Det mest grundliggande kanske &r att paverkan sker biast om den paverkande anvinder sina
starka sidor for att paverka, jag anviander modellen att samtala fram beslut och idag vet jag att
det inte tolkas som att jag 4r en svag ledare som velar infor att fatta ett beslut. Det &r
uppfriskande att fa det verifierat att det sitt man leder med dr accepterat och att man inte
behover vara den stereotypa ekonomichefen for att fa nagot gjort.

En stor del av EC processen var att delegera ut mycket av mina arbetsuppgifter allt eftersom
jag fick nya uppgifter att ta tag i. Detta arbete gick till en borjan bra men det kom av sig nagot
da vi rent organisatoriskt inte klarade att delegera mer. Tillsammans med coachen tog vi ett
omtag och gjorde en liten fordndring av organisationen for att komma ldngre i
delegeringsarbetet. Det &r ett langsiktigt arbete och begrinsningen ligger i hur gruppens
forutsittningar 6kar med tiden.

4.5.4 Sanktioner

Om alla skulle ha samma vérderingar i organisationen sa forloras en nddvindig dynamik.
Vissa likformiga virderingar rérande moral och etik dr nodvindiga men dirutdver dr en
blandning att foredra sdger E. Mal, vision och inriktning har en viktig del i att samstimma
verksamheten och dra riktlinjer for hur den ska na sina mal. E tycker att det dr forenklat att
sdga att folk gor som man gor, det finns en buffertzon dir folk goér som man sédger och sedan
efter en tid forlorar ordet troviardighet om det visar sig att det inte finns nagot som backar upp
det. E sdger att olika avdelningar inte bor ha olika standarder pa virderingar men att sa &r
fallet i verkligheten. Ekonomiavdelningen maste visa en hogre integritet eftersom
avdelningen anses vara en kontrollfunktion och da maste vi sta for sadana virderingar. Detta
giller inte bara chefen utan hela gruppen. En annan viktig grundliggande virdering é&r
omhindertagande, att visa att man bryr sig, att fraga hur folk mar. Att visa intresse for sin
omgivning och vad som hiander bygger respekt, vilket 6kar den egna mojligheten att paverka
sager E.

4.5.5 Avslutande diskussion

Avslutningsvis vill jag ater ta upp ECs utveckling kring hantering av negativa tankar séger E.
Det dr inte latt att tackla det okinda, under coachningen forklarades hur en negativ tanke
uppstar och verktyg for hur tanken ska hanteras. Om den negativa tanken far ligga kvar suger
den energi dven om man inte fysiskt arbetar med den for tillfdllet. Negativa tankar kommer
och gar, man kan inte bli av med dem, humoret svinger ju sdger E. Det giller att bli av med
dem och for E blev det att omvandla det okinda till fragan vad kan jag ldra mig av det hiir
och da tilltalar det plotsligt Es personlighet och den negativa tanken blir en motivator istéllet.
EC dr ett snabbt sitt att fordndra sitt beteende tycker E. EC har gett mig ett storre fortroende
att ta for mig av de svara uppgifterna direkt och inte skjuta det pa framtiden siger E.
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5 Analys av empiriskt material

I detta kapitel analyserar och jimfor vi empiri med teori. Vi vill se hur ledarna i var studie
uppfattar att EC har paverkat den praktiska verksamhetsstyrningen.

5.1 Executive Coaching

Samtliga coachees berittar att coachningen utvecklade deras mojligheter att styra respektive
verksamhet. Nya verktyg introducerades och befintliga forbéttrades. Samtliga respondenter
beskriver att coachningen hjdlpte dem att kliva at sidan och se pa verksamheten och den egna
rollen ur ett nytt perspektiv. Detta foljer Diamante et al (1998) beskrivning dir utvecklingen
skall leda till en storre insyn i de foreliggande eller pagaende processerna i organisationen.
Coachees A, C och D berittar hur de fatt verktyg och kunskap for att syna de interna
processerna och hur individen och gruppen paverkas av de processer som fortgar i
organisationen. Nagot som EC skall tillféra ledaren, Diamante et al (1998) lyfter fram
forstaelsen for paverkande processer pa individ och organisation som en stor del i den
utveckling EC medfor i sin utveckling av subjektet.

Coacheerna upplever att coachningens starka koppling till deras individuella situation stott
utvecklingen. Mojligheten att diskutera och bolla idéer och faktiska 16sningar med nagon som
ser verksamheten ur ett annat perspektiv ar nagot som aterkommande lyfts fram som positivt.
Den starka situationskopplingen beskrivs som en styrka i EC och det som gor det till ett
effektivt redskap (Griffin et al, 2006; Diamante & Natale, 2005). Respondenterna beriittar att
de i sina organisationer har delegerat arbete i en storre utstrickning, ibland som en beloning
for att visa uppskattning for individens insats. Respondenterna C och D beskriver hur de
aktivt arbetat for att skapa en sjilvstindigare organisation. Ovriga respondenter siger det inte
rakt ut men beskriver hur ett stérre fortroende for omgivningen gor att storre ansvar delegeras
ut och dédrigenom Okar sjélvstindigheten. Att 6ka sjdlvstindigheten och att anvinda makt som
motivation och stdd &r en process som Blackman-Sheppard, (2004) beskriver som
grundliggande i EC. I arbetet med att stdodja och utveckla idéerna tillsammans med
coacheerna krivs en forstaelse for verksamheten hos coachen, samtliga respondenter
beskriver denna mojlighet som virdefull och en av de stora behallningarna under processen.
Att coachen infor en relation utvirderat och satt sig in och skapat en dvergripande forstaelse
for organisationen och dess verksamhet dr nagot som foresprakas av Thach (2002); Cowell &
Judge (1997).

Coachningsprocessen bygger pa ett fortroende mellan coach och coachee eftersom
diskussionerna kan bli av mycket personlig karaktér skriver Feldman och Landkau (2005).
Respondent D beriittar att deras process hade vunnit pa ett annat upplagg da en viss fortroende
brist (utan grund) uppstod under processens gang. Respondent A beskriver hur processen lyfte
det egna jaget och A kénner sig starkare; Min roll och uppgift blev tydligare och jag kinde en
storre trygghet for de idéer och beslut jag arbetat igenom med coachen; EC har gjort mig
starkare och har gett mig mod att kliva fram och vaga sta for att jag faktiskt inte kan allt
berittar C; min sjdlvkinsla och trygghet i rollen 6kade séger D; E berittar att EC handlar om
att utveckla och forstdrka sina svagare sidor. Att lyfta fram och vidra sina sdmre sidor kriver
ett fortroende mellan inblandade parter, forstaelsen for fortroendet och bristen framtrider i
respondenternas svar och stimmer med befintlig teori. Att utveckla och forstiarka coacheens
svagheter (Feldman & Lankau, 2005) med malet att forbittra arbetsprestationen efter
verksamhetens behov (Kirkbride, 2003; Griffin et al, 2006; Diamante & Natale, 2005).
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5.2 De strukturella dimensionerna

Samtliga respondenter upplever att de fatt bittre verktyg att arbeta med i sin
verksamhetsstyrning. Arbetet har blivit tydligare och en storre forstaelse for hur individen och
gruppen paverkas av de interna processer som fortgar. Respondenterna beskriver hur deras
syn har paverkats i Giddens (1976) tre strukturella dimensioner. Detta har i sin tur paverkat
det sitt de arbetar med paverkan genom en annan dynamik mellan dimensionerna.

5.2.1 Kommunikation

Samtliga respondenter uppfattar att kommunikationen har forbittrats. Den gemensamma
ndmnaren dr tydlighet, den egna och organisationens roller fortydligades och det blev enklare
att fora ut vilken uppgift verksamheten har séger respondenterna A, B, C, D. Respondenterna
ar overens om vikten av en overgripande forstaelse for verksamhetens mal och vision, det ar
en viktig del i att skapa forstaelse for och samstimma verksamheten i arbetet mot de
gemensamma malen. Macintosh (1994) lyfter fram spraket som den viktigaste
signifikansstrukturen. Ur mal, vision och regler skapas de sociala normer som organisationens
medlemmar efterlever. Handling dr ocksa en kommunikationsmodell, A, B, C och E berittar
att folk gor som man gor och inte som man séiger och regler &r ett bra exempel pa vad som
kan kommuniceras med handling.

Respondent E berittar att det blivit enklare att na fram med sitt budskap, C beskriver hur ett
pedagogiskt verktyg byggdes upp, didr beskrivande bilder pa verksamhetens uppgifter,
nuvarande situation och framtida vidg pa ett enkelt sdtt malades upp for en tydlig
kommunikation ut i organisationen. A, B, C, D beskriver hur tydligheten har forenklat
kommunikationen men &dven budskapet, tydligare strukturer skapar en mer riktad
kommunikation. Respondenterna A och C beskriver hur de idag pa ett helt annat sitt bjuder in
till dialog istdllet for som tidigare att bara informera omgivningen, C gdr omgivningen
delaktig i hogre grad &n att bara fora en dialog medan A berittar att det dr grunden for en mer
interaktiv styrmodell. En tydlig kommunikation fér vad som forvéntas av verksamheten och
dess individer strukturerar arbetet och hojer organisationens effektivitet (Simons et al, 2000,
s211-213).

5.2.2 Dominans

EC har medfort ett fortydligande av paverkansmojligheterna berittar samtliga respondenter,
A, C och E sidger att de utvecklat och tillgodogjort sig fler verktyg att paverka med under
processens gang. Forstaelsen for de bakomliggande faktorerna och hur individen reagerar har
varit en stor del i utvecklandet av paverkansmojligheterna sidger C. En aterkommande process
dr mojligheten att utveckla idéer genom att bolla dem med coachen innan den fors ut i
organisationen. Att forsta bakomliggande faktorer for hur individer reagerar skapar en bra
grund for att paverka den dimension Burns (1999) kallar institutionella makten. Forstaelsen
och den ©Okade insynen i verksamheten som rapporterats ger goda forutsittningar for att
delegera allokativa och auktorativa resurser som Giddens (1984) beskriver pa ett for
organisationen bra siitt.

Samtliga respondenter berittar att EC lett till en 6kad delegering av arbete och ansvar. D,
berittar att ett mal i organisationen var att gora den sjdlvgaende och inte beroende av D som
beslutsfattare och C berittar att EC klargjorde att C inte behdver bestimma allt. B. A har
forsokt fa folk att paverka genom att oka delaktigheten i sin organisation, B berittar hur
tilliten f6r individerna 6kade under processen. Burns (1999) beskriver fyra maktdimensioner
och delaktigheten som respondenterna berittar dr en okad fordelning av nagra av dessa
dimensioner. Som exempel lyfter vi fram A, som sdger att malet dr givet men hur vi tar oss dit
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ar oppet for forslag, meningen &r bestimd men Hur (beslut och resurs) resultatet skall nas &r
inom vissa ramar Oppet for diskussion.

A, B, C och D berittar att maktstrukturen, ansvarsomraden och arbetsuppgifter har blivit
tydligare under processens gang. A beskriver det med att tydligheten 6ver vem som gor vad
och vilka mojligheter att paverka processerna har Okat. Denna tydlighet har forenklat
styrningen av verksamheten eftersom de informella maktpositionerna ocksa blivit tydligare
berittar C, A siger att det &r lika problematiskt att en individ med makt inte kan formedla var
organisationen ska som att sitta pa makten och inte vet om den. De tydligare strukturerna
skapar forutsittningar for att fora ut mer och flytta de resurser och den makt som Giddens
(1984) beskriver.

5.2.3 Sanktioner

Sanktioner bygger pa upprepning och handling i storre utstrickning dn vad som skrivs eller
sdgs (Macintosh & Scapens, 1994), Under processen har C arbetat mycket med folk gor som
man gor och inte som man sidger” vilket dr helt i linje med Macintosh och Scapens (1994)
redogorelse. A, B och E instdmmer i detta, B funderar mycket over vilka signaler B:s
beteende sénder ut i organisationen. C lyfter fram ett pedagogiskt problem. Som chef tvingas
C ofta hantera aktorer med olika agendor och maste agera tvirs for de interna vérderingarna.

De grundlidggande virderingarna &r viktiga att alla delar. E sdger att organisationen forlorar en
viktig dynamik om alla delar alla virderingar. B anvinder uttrycket chefens skugga, ledaren
har mycket med vilka virderingar som styr i verksamheten. B far stod av de Ovriga.
Respondenterna delegerar och forsoker skapa en mer delaktig organisation. Sanktioner
handlar om att lotsa och stodja de individer som kliver fram och premiera initiativ istéllet for
att jaga pa dem som inte vill ta pa sig mer ansvar. Endast B tar upp sanktioner av bestraffande
karaktdr men da for att podngtera att det 4r mycket viktigt att klargora vad felet dr och inte
bestraffa ett oonskat resultat. Respondenterna arbetar konsekvent och forsoker skapa en
uppslutning och ett starkt deltagande i verksamheten och dirigenom en samstimmighet
virderingsgrunden. Verksamheten har fatt en starkare legitimitet hos organisationen. En
starkare legitimitet paverkar verksamhetens effektivitet och produktivitet positivt visar
Frenkel och Weakleims (2006) i sin studie.

5.3 Handling och interaktion

Samtliga respondenter anser att deras och omgivningen roller och uppgifter blivit tydligare.
Det har blivit littare att beskriva verksamhetens behov och individens uppgifter och att na ut
med det till organisationen. Mycket av detta kommer enligt respondenterna av den méjlighet
EC erbjudit dem att stanna upp, kliva at sidan och studera verksamheten, hur individerna
paverkas och reflektera Gver situationen och nista steg. C berittar att EC medforde ett nytt
batteri av verktyg for analys och forstaelse for de bakomliggande processer som paverkar
individen. Kommunikation, vikten av kommunikationsform, meddelandet och varfor
kommunikationen sker har blivit tydligare. C berittar att en viktig aspekt dr att forsta var
individens drivkraft kommer ifran. Motivering sker i hogre grad av nya utmaningar och fokus
ligger pa att stodja de som visar driv och inte de som dr ndjda med hur deras situation ser ut
idag. D séger att D fatt nya verktyg for att forsta gruppdynamik och for att analysera utfallet
av densamma. EC moter hiar Giddens (1976) struktureringsteori, EC tydliggdr métet mellan
process och individ, mellan struktur och agency och paverkar hur individen handlar och
interagerar. Dominans, maktstrukturer (formella och informella) och ansvarsomraden dr
tydligare. Sanktioner, Respondenterna pavisar en underliggande forstaelse for interaktionen
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mellan de 1 struktureringsteorin uttalade strukturella dimensionerna, signifikans,
maktutovning, legitimering. Giddens (1976) beskriver de tre dimensionerna som urskiljbara i
det abstrakta men i praktiken dr de sa sammanlédnkade att detta inte 4r mojligt. Respondent A
sdger att de tre dimensionerna inte kan existera var for sig men att dominans bir en storre del
av bordan, detta ser vi vara vad Giddens (1976) beskriver om hur dominans kan flyta pa
obemirkt i bakgrunden och didrmed kan uppfattas som stabilare dn de andra tva.
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6 Slutsatser och avslutande diskussion

I detta kapitel redogor vi for vara slutsatser och gor en jiamforelse mellan de olika ledarna i
denna studie. Avslutningsvis oppnar vi ndgra ytterliggare fragestillningar for framtida
studier att se 6ver och besvara.

6.1 Slutsatser

I en allt mer konkurrensutsatt miljo giller det att hitta nya vigar till konkurrensférdelar for
organisationer. Syftet med denna studie var att skapa forstaelse for Executive Coachings
paverkan pa handling och interaktion i organisationers implementeringsprocesser.
Respondenterna anser att EC é&r ett verktyg som har forbéttrat organisationernas
konkurrensméjligheter.

Ledarna i de studerade organisationerna anser att har EC paverkat kommunikationen. EC har
skapat en klarare bild av verksamhetens kérnprocesser och uppgift genom en okad tydlighet i
hela kommunikationsprocessen. Det vill siga hur kommunikationen sker, budskapet och vem
kommunikationen riktar sig till.

Respondenterna menar att EC har paverkat organisationernas maktstrukturer, maktférdelning
och hur paverkan utovas. Det har blivit mycket skarpare grinser mellan ansvarsomraden och
vilka befogenheter individen besitter. Ledarna anvinder idag fler sitt att paverka
organisationen.

Ledarna tycker att EC har paverkat deras sitt att motivera och beldna sin omgivning. De
coachade ledarna forsoker skapa en storre delaktighet i respektive organisation. Positiva
insatser uppméirksammas mer och belonas med nya utmaningar istédllet for att bestraffa
svagare prestationer. Mer morot och mindre kiipp helt enkelt.

Ledarnas syn av ECs storsta behdllning kan summeras med tydlighet. Tydligheten gor
forstaelsen for kidrnverksamheten och arbetsuppgiften enklare. Denna enkelhet skapar en rak
och enkel styrning med en effektivare och flexiblare organisation som resultat (figur 7).
Executive coaching som process nar ut forbi den coachade ledaren och har en direkt paverkan
i verksamheten.
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Figur 7 EC:s paverkan pa Verksamhetsstyrning
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6.2 Avslutande diskussion

Forst vill vi lyfta fram implementeringsprocessen, utfallet gentemot McKinseys 7S modell
(figur 2) dr bredare dn vi forutsag. Utvecklingen av ledaren (Style) genom EC skapar tydligare
Strukturer, System, Viérderingar (Shared Values) har skett men processen har i sin forldngning
dven paverkat och utvecklat individerna och organisationens kunskaper och fardigheter (Staff
och Skills). Slutligen har EC paverkat Strategy, idéer har kunnat utvecklas tillsammans med
coachen for att smidigare introduceras och exekveras i verksamheten. EC utvecklar samtliga
delar av McKinseys 7S modell (figur 2) och skapar didrigenom forutséttningar for en snabbare
implementering. Detta skulle betyda att organisationen och verksamheten enligt 7S modellen
har forbdttrat sin flexibilitet, mottaglighet och anpassningsférmaga till nya idéer och
arbetssitt. Organisationen &r bittre forberedd for att ta till vara pa eventuella fordndringar i sin
omgivning.

Ett véntat utfall vara att coacheerna har upplevt olika erfarenheter av processen. Den starka
situationsanpassningen slar igenom i upplevelsen. Verksamhetens art, storlek, situation och
coacheens befattning i verksamheten paverkar processen. De tidiga stadierna i
coachningsprocessen maste ges tid. Utvdrdering av situationen har en stark paverkan pa
resultatet. Coachen bor utvdrdera helheten f6r att maximera utfallet. EC som
utvecklingsprocess kriver en god kompabilitet mellan coach och coachee. En uppskattad del
av coachningen var mojligheten att bolla idéer med en extern aktdr. En coach med
erfarenheter av coacheens bransch eller verksamhetsstyrning skapar ett riktigt vasst verktyg.
Lagg dartill en forstaelse for verksamheten sa kan strategier och idéer utvecklas till riktigt
vassa precisionsverktyg.

Executive Coaching ir ett verktyg som snabbt utvecklas och vinner terrdng pa marknaden och
det med all ritt. Executive Coaching stricker sig forbi coacheen och har en direkt paverkan pa
organisationen och verksamheten. Av coacheernas svar framgar det tydligt att EC har en
positiv paverkan pa verksamhetsstyrning. Genom att utoka med nya och forbittra befintliga
verktyg hos coacheerna har EC fortydligat och riktat fokus mot respektive kidrnverksamhet.
For verksamheten betyder detta att virdekedjan blir tydligare. Vart skapar verksamheten
mervirdet, vilka processer lever den pa och vilka kan andra gora bittre. Pa detta vis kan det
framtida behovet av utvecklingen fortydligas. Det dr inte EC:s syfte att friligga dessa
processer. Genom att skapa en forstaelse for hur och varfor individen och organisationen
paverkas fortydligar EC de interna processerna.

6.3 Forslag till framtida studier

I var studie skapade vi forstaelse for Executive Coachings paverkan pa handling och
interaktion i organisationers implementeringsprocesser. Vi gjorde i inledningen ett antagande
att det som coacheerna delgav under intervjuerna hade faktiskt genomslag i organisationen.
Ett forslag till framtida studier dr att stilla fragan till andra aktorer i organisationer med
erfarenheter av ledarskapsutveckling genom EC och jimfora deras syn pa fordndring i
verksamhetsstyrningen. En annan intressant aspekt att titta pa &r att begrinsa coacheerna till
samma bransch eller position och storlek pa organisationen som coacheen leder for att se om
erfarenheterna blir homogenare &@n i denna studie.

Till sist vill vi dven rikta uppmérksamheten mot en jimforande studie, att ta in Coachernas
perspektiv i studien och titta pa deras syn och hur de upplever att de paverkar
verksamhetsstyrningen, det vill sdga implementering och exekvering.
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Bilaga 1

Intervjumall

Intervjuerna kommer att vara av semistrukturerad karaktér, den schematiska bilden nedan é&r
grunden for det samtal som kommer att foras med respondenterna.

Inledande fraga:

Vilken dr den storsta fordndringen EC har medfort pa din syn av verksamhetsstyrning?

S Kommunikation ening
T

Y

R Makt — Paverka
N

|

N .

G Sanktioner —> Virderingar

Hur har EC paverkat din vardag som ledare?

Ar det ndgot mer som du anser bor lyftas fram om EC som vi har missat att lyfta till
diskussion?
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