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Bidra till en forstéelse for coachning som ledarskapsfenomen,
genom att komplettera dagens coachningdlitteratur med att
undersoka medarbetarnas asikter.

Denna uppsats antar ett hermeneutiskt synsétt, déar en kvalitativ
metod har anvants. Vidare tillampas en abduktiv ansats, da
material fran Nordea studerades innan intervjuerna genomfordes.
Med hjdlp av intervjuer och dokumentstudier har det empiriska
materialet insamlats.

De teoretiska perspektiven utgar ifrén teorier rorande ledarskap
samt teser om coachning. Ledarskapsteorierna avser att ge en
bredare kunskap om ledarskap. Vidare behandlas uppfattningar om
coachning dér ledarskapsstilen beskrivs med hjdp av dess
utveckling inom néringslivet samt syfte.

Materialet baseras pa dokumentstudier samt tio intervjuer med
medarbetare inom Nordea utan personalansvar. Forst presenteras
en sammanfattning av Nordeas sdljledningsstod, vilken pekar pa
hur coachning anvénds i praktiken. Sedan presenteras resultatet av
de intervjusvar som erhdllits. Dessa forvantas ge lasaren en inblick
i hur medarbetare uppfattar ledarskap och coachning.

Slutsatser: Med avseende pa uppsatsens syfte, utmynnar Var
summering i tre olika slutsatser:1) | coachning & det fortfarande
ledaren som ger order till medarbetaren, skillnaden mot ett
rationalistiskt ledarskap & att ledaren anvander sig av
coachningens verktyg. Detta leder till att medarbetaren tror att det
& denne som tar besluten sjalv. 2) Coachningens innehdll &r inte
lika viktigt som det faktum att medarbetarna uppmarksammas,
vilket sker via coachningssamtalet. 3) Coachningens positiva aura
ger coachen ett Okat handlingsutrymme da denne i hogre
utstréackning kan prova nya sétt att vinna framgang.
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The purpose is to contribute to an understanding for the leadership
phenomenon coaching through a study from the employees view.

We have conducted a qualitative empirical study with the purpose
to explore coaching using an abductive perspective. The empirical
study consists of document research and qualitative semi-
structured interviews.

Two perspectives have been used during the study. The first
perspective focuses on leadership theories and their complexity.
The second perspective presents coaching based on the writer’'s
experience.

Through document research and ten interviews with employees,
views of practical coaching have been presented.

The study has resulted in three different conclusions:

1. Coaching is still managed by the leader. But the leader has
found a new way to conduct this with the help from coaching and
its tools. This results in the employees believing, that the decision
ishisor her own.

2. The content of coaching is not important in the same way as the
fact that the employee is getting attention. The attention is
conducted through the coaching conversation.

3. The positive aura of coaching gives the coach an increased
space of action, which make it easier for the coach to succeed.
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1. Inledning

| detta avsnitt kommer [asaren att ges en inblick i de tankar som legat till grund for valet av
under sokningsomrade i denna uppsats. Den bakgrund som presenteras kommer att leda fram
till  uppsatsens problemformulering och syfte. Avsnittet avslutas med ett antal
begreppsdefinitioner samt en disposition.

1.1 Bakgrund

Komplexiteten i1 arbetsuppgifterna har gradvis skruvats upp sedan de klassiska
managementteoretikerna formulerade sina teorier. | borjan pa 1900-talet var arbetarna
utbytbara, produktionen skedde mekaniskt och produkterna var mdjliga att kontrollera. |
slutet av 1920-talet gjordes en undersokning, ledd av Elton Mayo, vilken kom att kallas for
Hawthorne-effekten - en undersokning som kom att fa en paverkan pa ledarskapets
manniskosyn. Efter att ha understkt tva grupper av arbetare visade det sig att deras
produktivitet 6kade i samband med att ljusstyrkan i arbetslokalen reglerades mellan ” stark”
och "svag”. Aven forandringar i arbetarnas 16n, arbetstid och lediga dagar hade en okad
effekt pa produktiviteten. Varfor dessa forandringar ledde till okad produktivitet var till en
borjan ett mysterium for forskarna. Detta da det bland annat var ndgot som skilde sig fran det
Tayloristiska synséttet, vilket byggde pa att medarbetarens arbetsprestationer framst 6kade
utifran den finansiella bel 6ning som erbjdds (Frederick, 2001).

Anledningen till arbetarnas produktivitetsokning visade sig, enligt Mayos understkning, bero
pad att individerna i gruppen kdnde sig uppmarksammade da de vats ut som
undersokningsobjekt. Undersokningens resultat var sdledes att arbetarna kénde att nagon
brydde sig om dem, vilket hade en direkt positiv effekt pa produktiviteten. Pa grund av denna
omtanke, kunde medarbetarna bortse fran de forsamrade arbetsforhallandena (ibid.). Dagens
forhdlanden & de omvanda, med hoga krav pa medarbetarens kompetens, gruppbaserat
arbete och decentralisering. Ledarskapet handlar om att fa tillatelse att leda, att atnjuta ett
fortroende ifran " de understallda’. Ledaren maste sdledes inse att det inte bara & denne sav
som kan paverka, utan &ven latasig bli paverkad av medarbetarna (Ekman 2004).

| takt med den okade konkurrensen i samhdllet stélls hogre krav pa flexibilitet hos
organisationer. Samtidigt har teknisk utveckling och forandrade vérderingar blivit allt
viktigare, vilket har medfért ett 6kat behov av kunskapsintensiva féretag. En konsekvens av
detta har blivit att humankapitalet fatt en storre betydelse i forhdllande till realkapitalet.



Séaledes har det blivit allt viktigare for organisationer att fokusera pa individen och dennes
kunskap, kompetens och vilja - istdllet for att enbart se till hennes ekonomiska motiv.
Individens arbete behtver bli mer géavstandigt och det krévs att detta arbete foljer
organisationens grundl&ggande normer och véarderingar, vilket stéller hogre krav pa larande
och utveckling inom arbetets ramar (Beckérus & Edstrom, 1988).

| och med denna utveckling har en forandrad syn pa ledarskapet genererats, som for att
anpassa sig till dagens omstandigheter, forflyttat sig fran detaljerad styrning med direktiv och
instruktioner, till ett konsultativt ledarskap. Ett sddant ledarskap anvander sig inte av system
och rutiner for att ge direktiv, utan dessa vanor fungerar i stéllet som grova ramar for
organisationen. Ett vagledande och forstéelsebaserat synsétt & héar centralt. Da detta till
storsta del & en mansklig utveckling har denna inte bara berort ledarskapets roll, utan &en
paverkat medarbetaren. Medarbetarens varderingar forandras till att i alt hogre grad handla
om storre galvstandighet, dar denne skall ges en chans att utvecklas bade professionellt och
individuellt (Sandberg & Targama, 1998). Detta tror vi leder till att nya krav stéls pa
organisationer, da ledarskapets varderingar i sa stor utstréckning som majligt, bor matchas
med medarbetarnas perspektiv.

Sedan ledarskapet fokuserats pa individuella aspekter, har det genom aren framkommit olika
teorier om ledarskapsstilar som redogjort for hur man som ledare pa "béasta sétt” kan
stimulera individen i det dagliga arbetet. Dessa olika teorier har framst tagit utgangspunkt i
ett ledarperspektiv dar fokus pa den enskilde medarbetaren varit mindre omskrivet. En
ledarstil som tagit sin utgangspunkt i individen och som fétt mycket uppmarksamhet i
néringslivet de senaste &en, & coachning'. Denna ledarstils forstdelse har sina rotter i
idrottsvéarlden (Stelter 2003) och n&dde néringslivet under 1980-talet i Seattle, USA. Mannen
som |&g bakom detta var den finansielle radgivaren Thomas J. Leonard, som upptéckte att
"livsplanering”, var det klienterna egentligen behtvde (Gjerde, 2004). Enligt Stelter (2003)
gick coachningen dock under detta decennium in i sin andra fas, da han menar att
utvecklingen startade redan pa 1970-talets i USA. Oenigheten om hur coachningens historia
ser ut &terspeglas dven i hur dennaledarstil bor praktiseras for att nd goda resultat.

Olika typer av foretag har paverkats av den utveckling som beskrivits ovan och den sektor
inom néringslivet som vi intresserat oss for, banknaringen, ar inget undantag. Fran att ha
varit en ordermottagande sektor har bankvasendet i dag blivit en tjansteproducerande
verksamhet dér exempelvis nya produkter standigt utvecklas for att kunna attrahera nya

! Den litteratur som behandlar denna ledarstil talar uteslutande om coaching, men d& substantiv till verb i
svenskan normalt bildas med hjélp av -ning, t.ex. |6pa— 6pning, anvénder vi coachning. Vi véjer att inte
Oversitta detta begrepp, dé exempelvis svenska spraknamnden bendmner en coach som tranare, instruktor eller
lagledare — nagot som inte stammer Gverens med var definition. Se dennai avsnitt 1.4 Definitioner



kunder. Medarbetarna och deras beteende har darmed aven fétt en storre roll i verksamheten,
dadet i hog grad & de som skall silja dessa produkter. Detta har gjort att vi, med ledarskapet
i fokus, intresserat oss for coachning och hur det upplevs, for att kunna forsta detta fenomen.
For att kunna undersoka detta har vi i denna uppsats gjort en fallstudie, pa Nordea - en bank
som forandrat sitt ledarskap, vilket vi dterkommer till i avsnitt 2.2.1.1.

1.1.1 Problemdiskussion

Berg (2004) menar att coachning har blivit en trend i dagens samhélle, dar det ofta bendmnsi
samband med ledarskapsutveckling. Detta har bland annat medfért att litteratur om
coachning blivit allt vanligare i bokhyllorna hos boklador och bibliotek. Den mangfald av
beskrivningar av coachning som presenterats, ger |&saren en rad olika valmajligheter i fraga
om forstael se och tolkningsmajligheter. Pa grund av detta ser vi en problematik i att dverfora
coachning till praktiken. Tillampningen handlar slledes om att lyckas kombinera de olika
|6sningar som foresl s, till ett i praktiken fungerande ledarskap.

D& coachning blivit allt vanligare i naringslivets ledarskapssammanhang & det flera
manniskor som &aven har erfarenhet av detta fran idrottens vérld. Kan tva skilda
verksamheter, med olika ma och visioner, anvanda sig av en liknande form av ledarskap?

Som namnts i bakgrundsbeskrivningen, har det blivit allt viktigare for organisationer att
fokusera pa individen och dennes kunskap, kompetens och vilja. Detta anser vi &ven innebar
hogre krav pa den ledare som har personalansvar. | och med en sadan utveckling ser vi en
viss problematik i ledarens uppgifter, da denne ska férvalta och tillgodose den individuelle
medarbetarens behov. Dagens ledarskap har darmed fétt en allt mer komplex karaktar och
ledaren har inte langre ensamrdtt ndr det handlar om att designa och kontrollera
verksamheten (Arvonen, 1989). Problematiken for dagens ledare grundar sig i den mangfald
som vi diskuterat, som leder till att vagen till malet langt ifran ar galvklar. Sdledes tvingas
ledaren ta hansyn till flera olika beslutsalternativ, vilka uppstar pa grund av de individuella
varderingar som existerar i en organisation.

Vi tror att ett konsultativt ledarskap i1 form av coachning, forutsdtter en stark drivkraft och
vilja att utvecklas hos den individuelle medarbetaren. Dessutom tror vi att man tar for givet
att medarbetaren besitter en ovilja att bli styrd samt att de kréver ett storre ansvar.
Problematiken ligger sdledes i om det verkligen & pa det séttet som medarbetarna vill bli
ledda. Kan detta avspeglasi den uppfattning som medarbetarna har om olika ledarstilar?
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Om coachning & en ledarstil som tar sin utgangspunkt i individen, undrar vi hur denna
utgangspunkt kommer till uttryck och hur detta uppfattas av medarbetare. Uppsatsens
forskningsfréga lyder sdledes. Hur kan coachning motsvara medarbetarens eget behov?
Fragan syftar till att tappa till den kunskapslucka som just nu rader i coachningdlitteraturen
och som endast utgar ifran coachens synvinkel.

1.1.2 Syfte
Efter ovanstdende problemdiskussion kan vi konstatera att denna uppsats syftar till att:

* Bidratill en forstaelse for coachning som ledarskapsfenomen, genom att komplettera
dagens coachningslitteratur med att understka medarbetarnas asikter.

1.2 Definitioner

Eftersom ledarskap &r ett dterkommande begrepp i denna uppsats véjer vi att definiera det
nedan. Enligt Yukl (2002) finns manga forsok att definiera ledarskap och det finns enighet
om att begreppet innehaller: antagandet att det finns en avsikt ifrdn en person att paverka,
guida och strukturera individer att utforma aktiviteter och relationer i en organisation.
Dennadefinition har vi gélvakonstruerat med inspiration av Y ukl (2002).

Begreppet coachning har vi i litteraturen funnit ett flertal definitioner pa Vi har dock valt att
anvanda oss av ett samlat antagande, for att siledes inte begransa oss till att endast faststélla
begreppet utifran en forfattare. Begreppet definieras enligt oss som att: stodja, utmana, och
vagleda, vilket genom samtal och feedback kan frigora en manniskas potential och hjalpa
denne att na sina mal pa egen hand. Denna definition har vi galva konstruerat med
inspiration av Berg (2004), Whitmore i Stelter (2003) och Géserud (2001).

Genomgéende kommer mellanledare inom Nordea att bendmnas som séljledare och ledare.
De individer som inte besitter personalansvar bendamns synonymt som sdljare samt
medarbetare. Detta da vért falforetag, Nordea, anvander dessa bendamningar i sitt
sdljledningsstod. Sljare & ala medarbetare som har direktkontakt med kunder eller &r
involverade i forsaljningsprocessen for att ge kunden rédgivning eller paverkar finansiella
val.

DA den litteratur som vi har studerat om coachning har tveksamma vetenskapliga grunder,
négot vi kommer att &erkommatill, har vi inte velat bendmna denna for "teori”. Detta da vi
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inte anser det vara nagon teori i den beméarkelsen. Vi kommer istédlet att bendmna detta for
"teser”.

1.3 Uppsatsens disposition

For att forklara hur uppsatsens olika delar kan kopplas samman, har vi nedan utformat en
figur som visar detta. Denna figur syftar till att forenkla uppsatsens struktur for lasaren och

dérmed gora lésandet intressant.

Figur 1. Disposition

Kapitel 1: Detta just avsutade kapitel, avsdg att ge
l&saren en introduktion till coachning och dess utveckling
vilket presenterades i bakgrundsbeskrivningen. Denna
foljdes av en problemdiskussion som utmynnade i

Q ; uppsatsens syfte. Slutligen definierades uppsatsens

centrala begrepp.

Kapitel 2: | detta kapitel presenteras uppsatsens
forskningsansats och metodik. Detta ligger till grund for en
redogorelse av undersdkningens datainsamling. Kapitlet
avslutas med reflektioner over uppsatsen.

Q ; Kapitel 3 & 4: Héar teoretiserar vi Over begreppen

ledarskap och coachning. Genom att beskriva dessa
amnen far lasaren bland annat en insyn i ledarskapets
Uppfattningar delar som kan ge en forstdelse for bland annat
ledarskapets utveckling och komplexitet. Detta leder oss

vidare in pa coachningens historik, tillampning och
syften.

o Kapitel 5 & 6: | dessa kapitel beskrivs Nordeas
Empiri séljledningsstod samt en redogorelse for de roster, vilka
befinner sig i den verklighet dar coachning praktiseras.

Detta sker med hjdp av en empirindra och primartolkad
metod.

Inledning

Metod

Kapitel 7: Teorin och empirin kommer i detta kapitel att
Analys diskuteras med hjdlp av véra egna tankar kring detta.
Analysen syftar till att, inte bara jamfora de
huvudpunkter som framkommit, utan aven forsoka lyfta
dessa resonemang.

Kapitel 8: | detta kapitel kommer studiens syfte att
Slutsats besvaras. De konklusioner som blivit foljden av de
vagval som gjortsi analysen, presenteras.

Kélla: egen konstruktion
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2. Metod

| detta kapitel kommer tillvagagangssittet for uppsatsens datainsamling och de tankar som
ligger bakom detta beskrivas. Vi borjar med att beskriva studiens forskningsansats och
vetenskapliga inriktning och avslutar med de metodiska reflektioner som uppkommit under
processens gang.

2.1 Forskningsansats

Denna uppsats antar ett hermeneutiskt synsétt, vilket betyder att den & fértolkande och
kvalitativ. Detta innebéar att genom hela processen har den data och de intryck som
framkommit under exempelvis intervjuerna, bearbetning av dessa, rapportskrivningen,
inlésningen och sa vidare — fortolkats. Processen illustreras nedan med hjdlp av en figur. Vi
& sdedes medvetna om att samtliga avsnitt bar spdr av véra egna tolkningar och
forforstelser. Att vi anvander oss av en kvalitativ metod betyder att vi fran ett antal
erfarenheter gar till ett begrepp, i vart fal har sdledes undersokningen borjat brett och
avslutats med minst ett forslag i slutsatsen (Eneroth, 1994).

Figur 2. Uppsatsens vetenskapliga metod

Beskriva_y, Fortolka—Forstd _p.  Erkédnna

T T M edvetandegtra
|

Kala Fast (1992) s49

Som figuren visar sa har vi under processen, exempelvis gallande empirin, beskrivit den sa
otolkat som mgjligt. Detta har vi gjort genom att spela in ala intervjuer och darpa
transkriberat dessa, ord for ord. Sedan har vi fortolkat och forsokt forstd den data som
framkommit genom intervjuerna. Dessa tolkningar har utmynnat i ett empiriavsnitt som
beskriver utvalda delar av den insamlade "verkligheten”. Delarna syftar till att erk&nna och
medvetandegora var forstdelse av empirin. Resultatet av detta kommer, tillsammans med
coachningsbeskrivningarna, vara studiens forsok att ge en okad forstaelse av coachning. For
att gdin djupare i hermeneutiken beskriver vi den i ett eget avsnitt, vilket foljer nedan.
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2.1.1 Hermeneutisk vetenskapsteori

Denna vetenskapsteoretiska inriktning handlar om tolkning — att forsta vad som ligger bakom
beteendet. Den metodteori som anvéands till hermeneutisk vetenskapsteori & den kvalitativa
metodteorin.

Ett av de ma som hermeneutiken har kan beskrivas som att:

... presentera en forstael sehorisont utan ansprak pa generalitet. Den vill peka,
inte papeka. Den vill inte beméktiga sig lasarens " varld”, endast presentera

sig for den, framsta som en horisont, mgjlig att méta.
(Gdman, 1979, s.10)

En hermeneutisk teori utgdr ifran beskrivning av livsvéarlden hos en individ eller en grupp
individer. Livsvarlden kan sagas utgd ifran hur vérlden upplevs av en individ och hur denna
individ uppfattar andra individer och saker i dennaindivids egen mening. Teorin skall darfor
beskriva en livsvéarld. Dock & en beskrivning av livsvéarlden inte oproblematisk da vi ar
medvetna om att beskrivningar altid bar spar av vara egna tolkningar. Detta kan beskrivas
genom att anvanda specialuttryck eller dterkommande begrepp, vilka redogor for hur
individen eller en grupp av individer begriper sig pa sitt tillstand. Specialuttrycken har ett
samband emellan sig for att kunna formulera hur de olika uppfattningarna forhaler sig till
varandra (Hartman, 1998). Tolkningsprocessen handlar inte om att forsoka forsta texten
intellektuellt, utan att den som tolkar tilldter att en (ny) vérld slé&r upp portarna (Odman,
1979).

Det hermeneutiska synséttet bygger pa grundtanken att, forstaelsen av helheten utgér ifran en
forstéelse av delarna, vilket genom denna forstaelse gor att en helhetsbild av fenomenet kan
uppsta (Alvesson & Skoldberg, 1994). For att skapa oss en forstéelse for coachning har vi
valt att utga fran fyraolikadelar, vilkavi redogor for i foljande modell.
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Figur 3. Hur vi skapar en for staelse av coachning
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Vér forhoppning ar att vi med hjdlp av att studera dessa delar, kan fa en okad forstaelse for
fenomenet coachning. Grunden till dessa val & att coachning, enligt oss, & beroende av
relationen mellan ledare — medarbetare. Vi menar saledes att coachning inte enbart utgar fran
ledarskapet, utan aven & beroende av medarbetarens engagemang. Darfor har vi som en del i
denna studie intervjuat medarbetarna - vi intervjuar i denna uppsats siledes de som coachas
och inte de som coachar. En 6kad kunskap om de sistndmnda, f& vi genom att studera
coachningdlitteratur, vilkai de dvervégande av fallen har sin utgangspunkt i coachen.

Vi anser dock inte att en tillracklig bild av coachning kan presenteras av hur ledarna ska leda
(2) samt hur medarbetarna upplever coachning (3). Med hjép av ledarskapsteorier (4) och
coachningsteser (1) kommer vi dessutom att vidga denna forstéelse. Pilen mellan
” Coachningsteser” och "Nordeas sdljledningsstod” i modellen, visar pa den jamforelse som
kommer att goras senare i uppsatsen mellan dessa tva delar. Att vi valt att gora en tydlig
jamforelse av dessa ar for att urskilja likheter och skillnader mellan samma fenomen, skrivet
utifran olika intressen.

Uppsatsen bestdr, forutom egna tolkningar och roster, av priméar- och sekundardata. Vi
kommer att behandla séljledningsstodet som priméardata, da det & direkt avsett for studiens
falforetag. Vi ar dock medvetna om att sdljledningsstodet bar spar av vad som skulle kunna
definieras som sekundérdata. De sekundérdata som huvudsakligen anvants i denna uppsats
bestar till storstadel av litteratur samt artiklar fran Lunds universitets artikel databas ELIN.
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2.2 Hur har vi gjort?

Eftersom vi har valt att utgd fran ett omrade som i coachningslitteraturen &r relativt
outforskat, l&g tyngden och utgangspunkten for denna uppsats i den studerade
"verkligheten”. Vidare kravdes det, likt flertalet andra kvalitativa understkningar, en
dppenhet for ny information. Detta eftersom vi pa forhand inte kunde anse oss ha négon
vidare vetskap om de forhdllanden vi skulle studera. Pa grund av detta blev det empiriska
materialet denna uppsats bidrag och ndgot som kunde komplettera den rédande
beskrivningen av coachning som finns idag. Vi ville darfor samlain vart empiriska material
satidigt som majligt under denna studie. Den insamlade informationen ville vi styrai saliten
grad som mdgjligt, for att se var empirin tog oss. En sadan induktiv ansats & den mest
forekommande i samband med kvalitativa studier. Trots detta foranleddes vart val av denna
metod, av en diskussion huruvida detta var det "bast |ampade” angreppsséttet (Jacobsen,
2003). Vi resonerade kring for- och nackdelar med att vara palast, om det som skulle komma
att bli det studerade fenomenet. Att vara insatt i forskningsfaltet minskar risken for "naiv
empirism” vilket innebar att det kan vara svart att komma med nagot nytt (Alvesson &
Skoldberg, 1994).

Vi insdg dock, som néamnts, att det var svart att pa forhand spekulera i vilka teorier som
skulle komma att bli relevanta och att det &ven fanns fordelar med att inte besitta for mycket
kunskap om studieomradet innan man ger sig ut och studerar det. Glaser och Strauss menar i
detta sammanhang att:

Las inte for mycket om faktaomradet, pa det att Du ma behalla frascha 6gon
for detta.
(Alvesson & Skdldberg, 1994, s.72)

Detta var nagot vi tog fasta pd och &en andra argument, som att denna metod eliminerar
risken for att bli bunden av tidigare auktoriteter och fastnai redan vedertagna problematiker.

Dock & vi medvetna om svéarigheten att anamma en renodlad induktiv ansats, da man som
forskare aldrig kan ga in och undersoka ett studieomrade med " frascha 6gon” eftersom man
som manniska bér pa en omedveten forforstael se.

Verkligheten &r alltid redan tolkad. Data ar sledes aldrig pura droppar fran
den ursprungliga, rena jungfrukallan utan de ar alltid fusionerade med teori i
gélva sin uppkomst.

(Alvesson & Skoldberg, 1994, s. 71)
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Innan intervjuerna genomfordes, laste vi det interna séljledningsstodet (vilket vi kommer att
aterkommatill i avsnitt 5) som vi fétt tillgang till av Nordea. Att vi valde att |&sa den innan vi
gav oss ut pa faltet var for att se om det fanns information i denna som kunde ligga till grund
for intervjufrdgorna. Med detta i bagaget samt det resonemang vi férde ovan kring
forforstaelse, kan denna studie snarare liknas med en abduktiv ansats dn en renodlad
induktiv.

2.2.1 Fallstudie

Samtliga medlemmar i denna uppsatsgrupp har i sina studier inom féretagsekonomi inriktat
sig pa organisation och ledarskap. Under tidigare kurser har fenomenet coachning studerats,
vilket vackt ett intresse och en nyfikenhet. Vid den inledande diskussionen géllande denna
uppsats amne, diskuterades coachning livligt och gemensamt kom vi fram till att studien
skulle ha sin utgangspunkt i detta fenomen. Vi bestdmde oss for att gora en falstudie for att
pa s sétt kunna underl &ta for en djupare undersskningsmetod.

En fallstudie karaktériseras av att den ingdende och under en begransad tidsperiod
undersoker en avgransad foreteelse hos en verksamhet. | en sadan typ av studie far man
anvanda sig av de tillvagagangssatt som anses vara lampliga. Vi har i denna uppsats valt att
anvanda oss av dokumentunderstkning samt intervjuer, vilket & tva av de vanligare
tillvagagangssitten i en fallstudie. Genom en noggrann insamling av information fran
intervjuerna och interna dokument, har vi under studien undersokt hur dessa forhaller sig till
varandra (Bell, 2000).

Efter att en gruppmedlem genom extraarbete haft kontakt med Nordea blev vi informerade
om att foretaget var pa vég att infora en coachningsbaserad ledarskapsstil. Da detta var
nagonting som intresserade samtliga medlemmar, kontaktade vi foretaget for att fa mojlighet
att undersoka hur fenomenet coachning gestaltade sig hos dem. Déarmed lyckades vi finna en
verksamhet som delade vart intresse fér coachning och som sdledes kunde uppfylla véra
kriterier for studieobjekt.

Vi forknippar framst banker med att ta sin utgangspunkt i nationalekonomi och finansiering.
Denna utgangspunkt skiljer sig ndgot fran den managementinriktning som vi studerat inom
foretagsekonomin. Att kombinera banknéringen som kan sdgas ha en av vérldens dldsta
affarsidéer med coachning, vilket &r ett relativt nytt fenomen inom foretagsekonomin, var
nagot Vi sag som en utmaning att studera.
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Kontakten med Nordea inleddes med ett forsta méte med en foretradare for banken som blev
intresserad av var idé. Intentionen var att intervjua foretagets medarbetare for att fa deras syn
pa ledarskap och sdledes fa en implicit beskrivning av fenomenet coachning. Genom att
intervjua medarbetarna i den atmosfar i vilken fragorna har sin utgangspunkt tror vi oss
kunna underlétta en gestaltning av coachning. Detta pa grund av att dessa personer lever i en
miljo vars "verklighet” bestdr av detta ledarskap. Att ta hansyn till medarbetarnas synpunkter
kan darfor bidra till att vi far ytterliggare en rost om ledarskapsstilen coachning. Genom att
ha kontor nara till hands uppnaddes ytterliggare ett kriterium som vi hade, namligen att
kunna komma i kontakt med vara intervjupersoner pa ett sa smidigt satt som majligt. Detta
var Nordea behjapliga med och vi lyckades boka in intervjuer pa kontor i Malmé och Lund
under uppsatsprocessens forsta manad.

Genom att anvanda oss av Nordea som fallforetag dppnades méjligheten till att kunna peka
pa viktiga saker i studiens resultat, som forhoppningsvis kan overforas till andra liknande
foretag och branscher. Anledningen till detta & att vi uppnadde en méttnad i intervjusvaren,
dér vi efter den gétte eller gunde av tio intervjuer, kunde se monster i respondenternas
beréttelse. En annan anledning kan vi finna i Nordeas stallning som en storbank i Norden.
For att fa en forstdelse for den verksamhet som Nordea bedriver och dess omfattning
fortsatter uppsatsen med en foretagspresentation.

2.2.1.1 Foretagspresentation

Nordea harstammar fran fyra nordiska banker: Merita Bank, Nordbanken, Unibank, och
Christiania Bank och Kreditkasse. | turordning hade dessa banker sitt ursprung i Finland,
Sverige, Danmark och Norge. Grundtanken och visionen var att skapa nya majligheter och
darmed kunna hjélpa kunder att na sina mal genom att erbjuda béttre finansiella 16sningar.
Namnet Nordea skapades genom en sammanséttning av tva ord, namligen Nordic och idea —
nordiska idéer och i december 2001 skottes all verksamhet under detta namn. Idag réknas
Nordea som den stérsta finansiella koncernen i Norden och Ostersjéregionen och foretaget &r
ett av de fem storsta borsnoterade foretagen i Norden. Marknadsvardemassigt & Nordea éaven
en av Europas storsta finansinstitutioner. Nordea har ungefar 1200 bankkontor runtom i
Danmark, Finland, Norge, Sverige, Polen och de baltiska landerna. Bankens organisation
bestér av tre affarsomraden, vilka & Retail Banking, Corporate and Institutional Banking,
och Asset Management & Life (Nordeas hemsida, www.nordea.se, 20051212).

Nordea har en kundstock pd néa 9,6 miljoner privatkunder och ndra en miljon

foretagskunder. Koncernen hade 31 722 anstdllda i borjan av 2005, varav 28 929 var
heltidsanstéllda. Konsférdelningen mellan de anstéllda var vid denna tidpunkt 64,4 %
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kvinnor och 35,6 % méan och i chefsposition 1&g fordelningen pa 31,9 % kvinnor och 68,1 %
man. Foretaget lagger stor vikt vid att medarbetarna ska vara motiverade, ndjda och
resultatinriktade, da de anses utgora grunden for foretagets utveckling och framgang. For att
kunna méta personalens tillfredsstallelse gors varje & en intern métning, ESI2. Méatningens
resultat utvarderas for att pa detta sitt kunna forbattra medarbetarens motivation och
tillfredsstallelse (ibid.).

Fran att ha baserat sig pa mer savstyrande enheter dér varje kontor styrdes pa sitt eget vis,
har organisationen idag paborjat inforandet av ett coachningsbaserat ledarskap. En
malsittning med detta &r att skapa en gemensam plattform som ska ligga till grund for hela
organisationens sétt att leda sina medarbetare. For att etablera detta |edarskap arbetades det
fram mallar for hur detta skulle bedrivas, ndgot som sedan omsattes till praktik genom
utbildning. Som ett stéd till denna utbildning samt for det dvergripande inférandet av
coachning som ledarstil, utarbetades ett sdljledningsstéd i form av en parm, som delades ut
till varje medarbetare med siljledningsansvar.® Det & sdledes mellanledarna som ska agera
som coach for sinaséljare.

2.3 Empirisk insamlingsteknik

Den empiriska datainsamlingsmetoden i denna uppsats har bestétt av kvalitativa intervjuer
samt en undersokning av foretagsinterna dokument. For att beskriva dessa metoder ndrmare,
presenteras hur dessa foregar nedan.

2.3.1 Dokument som datakalla

Det finns flera olika heterogena typer av "dokument”, dér dokument kan definieras som
exempelvis brev, dagbdcker, tidningar eller tidskrifter. Bryman (2002) presenterar och
diskuterar gdlande olika typer av dokument som kan komma att bli anvandbara inom
samhdllsvetenskapen. Han sarskiljer personliga och officiella dokument, dér de senare
indelas ytterligare i privata och offentliga dokument. Nordeas sdljledningsstdd skulle med
hjalp av ovan forda resonemang kunna definieras som ett officiellt dokument fran en privat
kélla. Dessa kommer ofta frén organisationer och foretag, dar vissa dokument &r offentliga
medan andra inte & det. De dokument vi fatt tillgang till & i dvrigt endast tillganglig for
ledare inom organisationen och & sdldes inte offentliga. For att vidare kunna bedéma
dokumentkvaliteten, finns det fyra kriterier som bor tasi beaktning. Dessa &r:

2 Employer Satisfaction Index
% Baserat p& samtal med Arne Bernroth, Regionchef pd Nordea.
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- Autencitet — ska granska textens akthet.

- Trovéardighet — ska granska om texten bar pa felaktigheter och forvrangningar.

- Representativitet — kontrollerar huruvida texten &r typisk for den kategori det tillhor.
- Meningsfullhet — granskar dess tydlig- och begriplighet

Da sdjstodet i form av en parm, dverlamnats till oss personligen, via en av Nordeas
regionchefer, anser vi att autenciteten i detta fall & hog. Vidare var denne person en av dem
som undertecknat séljledningsstodets framsida, vilket sdledes vidimerar att foretags edningen
st&r bakom denna. En av de kontorschefer som vi kommit i kontakt med, vid
intervjutiliféllena, bekréftade &en denna pérms existens. Efter att ha studerat
sdljledningsstodets innehdll kunde vi se att det fanns manga likheter med den litteratur vi
funnit om coachning, vilket enligt oss, tyder pa en trovardighet och representativitet.
Uppsatsens samtliga forfattare, har last séljledningsstodet och i de diskussionerna som vi haft
kring den har det inte uppkommit nagra oklarheter. Att tre olika personer har haft samma
uppfattningar om dess innehall skulle kunnatyda pa att den varit begriplig och tydlig.

Dokument rdrande exempelvis foretagets strategi, personapolicy, ledningsstil eller
information om utbildningar, & underréttelser som kan vara av stor vikt vid falstudier av
organisationer. Detta géller speciellt nar deltagande observation eller kvalitativa intervjuer
anvands som teknik. Man kan inte utgd frén att dokument bestdr av rena, objektiva fakta,
varpa det & viktigt att forskaren kritiskt granskar dokumentet med hjdp av andra
informationskéalor (Bryman, 2002).

2.3.2 Den kvalitativa for skningsintervjun

Den kvalitativa, semistrukturerade forskningsintervjuns metod beskriver en semistrukturerad
livsvérldsintervju, som forsoker att forsta sig pa livsvéarlden hos intervjupersonen utifran dess
synpunkter och berattelser. Det handlar om att ménniskors upplevelser skall utforskas utifran
meningen med dem, men aven att forklara intervjuobjektets livsvéarld. Nar dessa oklarheter
har utretts kan tolkningar av vetenskaplig art utféras. Den kvalitativa intervjuns
vetenskaplighet beror pa vilken definition av vetenskap som véljs (Kvale, 1994). Uppsatsens
andra empiridel, bestér av en intervjuredovisning vilken utgér ifrén tio olika intervjuer. Dessa
har varit semistrukturerade, nagot som beskrivs nedan. Vi har endast stédllt tre dvergripande
fragor som vi sedan har fordjupat ossi genom att stélla 6ppna foljdfragor. For att undvika att
medarbetarna skulle "1asa” sig vid begreppet coachning, valde vi att inte namna detta forran
de sdvatagit upp det. Detta for att endast leda intervjupersonen in pa @amnet och darefter |ata
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denne tala sa fritt som majligt. Forhoppningen var att ett sddant tillvagagangssatt skulle ge
rik empiri, daintervjupersonernafick utrymme att tala utifrén sin egenupplevda livsvarld.

En kvalitativ intervju kénnetecknas av att den kan vara temaorienterad. Denna intervjutyp
handlar om att minst tva individer tréffas for att samtala om @mnen inom ett specifikt tema.
Analysen utg&r sedan ifrénh den intervjuades livsvarld eler den livsvarld som
intervjupersonen beskriver. For den som intervjuar & huvuduppgiften att forstd meningen
med det som intervjupersonen berdttar, darmed kan det &en fordras forkunskaper for att
forsta al fakta som beréttas (Kvale, 1994). Under intervjuerna i denna studie, har samtliga
forfattare deltagit dar den intervjuade beréttat om just sin livsvéarld. Anledningen till att vi
valde att medverka alla tre, var att vi ansag att vi skulle fa en bredare uppfattning och
tolkningsgrund att sta painfor vart fortsatta tolkningsarbete.

En av de fem huvudtyperna av kvalitativa intervjuer som Darmer & Freytag (1996)
presenterar kallas for "fokuserande intervjuer”. Denna har som mdl att frambringa kunskap
om ett bestamt antal teman som intervjuaren har bestamt att intervjun handlar om. | den
fokuserande intervjun anvands en frageguide som utgdr ifrén @mnen eller teman som
forskaren har valt. Struktureringsgraden har sdledes varit ett mellanting av strukturerad och
ostrukturerad intervju.

Den semistrukturerade intervjun utgdr ifrén att intervjuaren bygger upp samtalet runt en
checklista av amnen eller teman som finns i en frégeguide. Intervjun syftar till att samtliga
amnen eller teman avhandlas under intervjuprocessen. Eftersom intervjun karaktériseras av
en dialog mellan intervjuaren och intervjuobjektet & ordningsfoljden i den mer eller mindre
utforliga guiden ovasentlig. Guiden kan innehdlla konkreta frégor med ingang till de olika
amnena med tillaggsfrégor beroende pa de svar som ges eller innehdlla en kort stickordslista
som inbegriper intervjuns amnen eller teman (Darmer & Freytag, 1996).

Vi har utgdtt ifran tre teman vid véra intervjuer, vilka &ar: ledarskap, utveckling och
motivation®. Anledningen till att vi har valt ut dessa tre teman & att vi anser at de
genomsyrar Nordeas sdljledningsstod, vilket kommer att sammanfattas | kapitel fem. |
sammanfattningen har vi tolkat att en forutsditning for detta ledarskap & att medarbetaren
vill utvecklas, ndgonting som vi darfor intresserat oss for. Ett annat begrepp i beskrivningen
& motivation hos medarbetarna, dock beskrivs inte hur medarbetarna skall motiveras, vilket
gor att vi har beaktat detta vid frageformul eringen.

* Sevidarei bilaga 1: Intervjuguide
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Den fokuserande intervjutypen och den semistrukturerade kombineras med fordel nér det
viktiga &r att ga igenom bestamda amnen eller teman pa ett flexibelt sétt. Det flexibla bygger
pa att om intervjupersonen vill berétta extra mycket om ett amne eller tema sa skall den tiden
ges. Detta leder forhoppningsvis till att nya aspekter dyker upp €eller att djupare forstaelse
uppkommer under intervjun (Darmer & Freytag, 1996) Vi forsokte att vara flexibla under
intervjuerna genom att endast ha tre fragor, vilka vi beskrivit ovan. Detta gjorde att det under
varje intervju blev olika tyngd pa olika beréttelser utifran den intervjuade, vilket vi anser
ledde till en rik empiri. Samtliga intervjuer spelades in med hjdp av en bandspelare, vilket
har sakerstallt att samtliga citat beskrivs utifran intervjupersonernas exakta uttal anden.

2.3.2.1 Intervjuobjekt

Vi valde att intervjua tio personer, vilka arbetade pa tre olika kontor. Samtliga intervjuade
personer skall enligt Nordeas definition tituleras som séljare. Intervjuerna utfordes i en for
intervjupersonerna naturlig miljo, pa respektive bankkontor. Platserna pa dessa varierade
mellan fikarum, ett mindre konferensrum samt deras enskilda arbetsrum. De utférdes under
en tvaveckorsperiod dér intervjupersonerna bestod av tva mén och atta kvinnor. (Vi har inte
for avsikt att analysera urvalet da vi inte vet sakert om det & en rimlig konsfordelning i
november 2005, nar det galer Nordea.) Respondenterna valdes ut av tva kontorschefer, en
fran Lund och en fran Malmo, vilka formedlade fem intervjupersoner var som vi sedan
bestdmde tid och plats med for intervju.

2.4 Bearbetning av intervjumaterial

For att pa ett l1ampligt sétt kunna sammanfora och analysera véara intervjuer har vi valt att
folja en metod som enligt Kvale (2002) benamns som meningskoncentrering. Denna metod
innebar att vi har omformulerat och forkortat de meningar som véra intervjupersoner har
uttryckt, vid de tillféllen som vi inte direkt har citerat dem. Vi ville presentera en lé&ttl&slig
empiri som inte var allt for 1angdragen, samtidigt som den skulle bevara sin trovardighet och
vasentlighet. Sdledes har véra intervjupersoners langa yttranden tryckts samman i kortare
uttalanden, genom att vi har beskrivit dem pa ett kortfattat sétt. Var empiri har darfor
reducerats till en mer ssmmanfattande text, kryddad med citat.

Detta kan beskrivas mer utforligt genom de fem steg som vi fdljt. Vi har som forsta steg
forsokt att fanga en helhet genom att 1&sa igenom vara insamlade intervjuer. Dérefter har vi
identifierat de utmérkande dragen i intervjupersonernas svar. Som tredje steg har vi
kategoriserat de monster som vi funnit i olika ledarskapsegenskaper. Detta betyder att vi har
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forsokt tolka intervjupersonernas svar sa obehindrat som mgjligt, utan fordomar. | det fjarde
steget ifrégasatte vi de monster som framkommit utifrén var uppsats specifika syfte och till
sist avslutade vi med att knyta samman de olika dragen till en helhet.

2.4.1 Framstallningsstrategi

Den framstéllningsstrategi som vi anvant oss av betecknar Nylén (2005) som den
sammanhallna fallbeskrivningen. Denna strategi karaktariseras av att den & intim i sitt
forhalande till empirin och forbereder materialet infor den kommande analysen. Intimiteten
till empirin visasi att vi exemplifierar utmarkande drag frén intervjuerna med hjép av citat
for att lasaren skall fa en god inblick i hur den "verklighet” som vi besokte sig ut. Saledes
presenteras empiriredovisningen pa ett primartolkat sétt, det enda som vi har tolkat &r att vi
har utsett teman som styr redovisningen. FoOr att underlétta lésningen ar citaten sparsamt
redigerade, vilket innebar att alltfor inkorrekta sprékliga felsagningar och exempelvis
upprepningar har tagits bort. Denna empiriredovisning kommer sedan att analyseras i
analysavsnittet som innehaller annu fler tolkningar och spar av véra egna reflektioner.

2.5 Reflektioner

Vi har i denna uppsats forsokt att ge en teoretisk beskrivning av ledarskap. Att ge en
beskrivning av ett sa rikt diskuterat omrade, & ndgot vi anser vara komplicerat da det
egentligen inte finns ndgon exakthet i denna vetenskap. De resonemang som vi véjer att
presentera ledarskap med, & sdledes paverkade av oss som forfattare, ndgot vi & medvetna
om.

Den litteratur som anvants i denna uppsats for att beskriva coachning har enligt oss
tveksamma akademiska grunder. Anledningen till detta & att vi menar att forfattarna har
brister, utifran ett vetenskapligt perspektiv. Det som kan ségas karaktérisera en vetenskaplig
skrift & exempelvis att informera om processen vid studiens datainsamling - vilket inte sker i
denna litteratur. De beskriver istéllet sina erfarenheter av fenomenet och hanvisar emellandt
till andra forfattare som har skrivit om samma @mne och som &ven de bortser fran att
redovisa hur datainsamlingen skett. Vidare har vi upplevt svarigheter att evaluera vilka
vetenskapsteoretiska ansatser som har anvants, resonemang som styrker deras val av metod
samt hur de observationer som genomforts utforts. Detta gor att vi i coachningslitteraturen
har haft svarigheter att folja forskningsprocessen, vilket vi anser minskat, men inte eliminerat
dess resultatmassiga trovardighet.
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Pa grund av ovanstdende resonemang har vi i majligaste man, forsokt finna litteratur om
coachning av vetenskaplig karaktar ndgot som, med nagra fa undantag, visat sig vara svart.
Den 6vervagande mangd litteratur vi anvant oss av & sa kallade "klassiker” inom omradet,
vilka ofta forfattats av tidigare foretagsledare och konsulter. Resonemangen och
diskussionerna i bockerna tar ofta som namnts, sin grund i egna erfarenheter och
exemplifieras med gavupplevda situationer. Att anvanda denna litteratur var den chans vi
hade att fordjupa oss i den radande "teorin” inom omrédet, trots dess akademiska brister.
Forhoppningsvis kan det intresse som vi (och andra uppsatsforfattare) visat for coachning
ledatill att akademiskaforfattarei storre omfang tar detta amnei ansprak.

De interna dokument som vi fétt tillgang till av vart fallforetag, har vi valt att ssmmanfatta i
uppsatsen. Denna "nya’ framstallning baserades pa vara egna tolkningar av vad som var
vasentliga delar av den coachning som beskrivs. | var stréavan att gora den jamforbar med
dvriga delar kan detta dock ha fatt konsekvenser for materialets trovardighet. Detta eftersom
att dokumentets struktur andrats, vilken kan ha haft en betydelse for innehallet.

Det gar aven att kritisera att vi ala tre har deltagit pd samtliga intervjuer, vilket kan ha
medfort att den intervjuade kants sig utsatt for "hard” granskning. Vi & medvetna om att
detta kan ha bidragit till att en eventuell intervjuareffekt forstarkts. Detta har vi dock haft i
bakhuvudet och darfor forsokt att avdramatisera intervjun, for den intervjuades egen skull.
Ett exempel pa detta kan vara att vi valt att inte sitta alla tre bredvid varandra utan istallet
placerat en av oss bredvid intervjupersonen for att pa detta sétt minska ett obehag for den
intervjuade. Vi ansag att det var viktigt att narvara vid samtliga intervjuer for att ingen av oss
skulle ha nagot tolkningsforetrade mot nagon annan, i bearbetningen av de olika intervjuerna.
Déarmed har vi upplevt samtliga intervjusituationer och kan diskutera och analysera dem
utifran liknande upplevelser. Att transkribera samtliga intervjuer tror vi har okat var
forstaelse da vi bearbetat materialet grundligt. Dessutom har det underléttat urskiljandet av
de delar som vi ansett vara viktiga och dessa har kunnat exemplifieras med direkta citat. Vi
hoppas &ven att detta har okat trovardigheten i det empiriska materialet, da samtliga
intervjuer & bandade och nedskrivna.

Intervjuerna svarade upp mot var onskan om att generera en oOkad forstéelse for de
forvantningar som medarbetarna hade pa sina ledare, da vi fick flertalet beskrivningar av
detta. Dock kande vi efter den gétte eller gunde intervjun, att intervjusvaren blev till
aterkommande svar déar det var fa resonemang som ingen respondent tidigare namnt.
Intervjupersonernas svar bildade sdledes ett monster, redan innan vi avklarat samtliga
intervjuer, déar de tva — tre sista intervjuerna snarare bekréftade tidigare intervjusvar an att
frambringa nya dimensioner. Saledes var marginalnyttan for de sista intervjuerna mindre an
de dessforinnan. Detta ser vi som nagot positivt da vi tror att detta 6kar chanserna for en
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réttvis syn pa medarbetarnas verkliga uppfattningar. De monster vi uppfattade har vi sedan
kategoriserat till de nio viktigaste ledarskapsroller med tillhérande egenskaper och
handlingar, vilka medarbetarna vill ha hos sin séljledare.

Efter denna redogorelse dver uppsatsens tillvagagangssatt ar det dags att i de tva nastfdljande

kapitlen presentera uppsatsens referensram. Vi inleder med att beskriva ledarskap, for att
sedan inrikta referensramen mot coachning.
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3. Uppfattningar om ledar skap

D& uppsatsens syfte ar att skapa en forstaelse for ledarskapsstilen coachning anser vi det
relevant att se narmare pa dess ursprung - ledarskapet. Vi kommer hér att ga narmare in pa
bland annat ledarskapets utveckling de senaste decennierna samt vad en chef gor. Till sist
diskuter as |edar skapets komplexitet genom att olika ledar skapsroller presenteras.

Likt foréldraskap sa kommer ledarskap aldrig att kunna bli en exakt vetenskap. Dock behdver
det inte vara ett outforskat mysterium for dem som utdvar det. Studier forsoker ideligen
fortydliga vad ledare gor och hur de kan gora for att bland annat leda mer effektivt
(Goleman, 2000). | takt med att foretagsvarlden blir allt mer komplex, oséker och féranderlig
okar kraven pa ledarna, vilka forvantas bemota och beméastra de nya influenser som dyker
upp i storre proportioner. Mangder av olika tekniker och koncept, vilka pastér sig 6ka
ledarens férmaga att beméta de influenserna, har Gverdst management-vérlden de senaste
sextio aren. Ett nytt problem som dykt upp i och med detta &r vilken av dessa olika vagar man
som ledare bor vélja (Bennis, Parikh & Lessem, 1994).

3.1 Doktrinskiftet

Det tadas om att det skett ett paradigmskifte inom ledarskapet dar ledarna och
organisationerna férandrat mycket av sitt arbets- och tankeséit. Bennis et al, (1994) redogor
for fyra utmérkande tendenser, vilka legat till grund for denna utveckling. Den forsta
tendensen &r att ledarskapet har gatt fran osakerhet till galvkontroll och individualism vilket
karaktariseras av aft ledaren har fatt mer utrymme for sina visioner och intentioner.
Visionsbaserat ledarskap & nagot som Bennis studerat och han menar att en vision &r
grunden for alla organisationer. De 6vriga dragen som utmérkt sig i paradigmskiftet ar att
ledarskapet gédtt fran konflikt till social synergi, komplext ledarskap till larande
organisationer samt fran forandringar till uthalliga utvecklingar pa grund av andrade
forutsattningar (ibid.).

Paradigmskiftet har d&ven kommit att benamnas som " doktrinskiftet” dar ledarskapet pastas
gétt frén det rationalistiska ledarskapet, med detaljerade instruktioner till ett mer visions- och
forstael sebaserat ledarskap. Detta menar forfattarna skulle 6ka individens handlingsfrihet, for
att darigenom frigéra dennes formaga istallet for att som tidigare, begrénsa handlingsfriheten
(Sandberg & Targama, 1998). Ledarens uppgift blev déarmed inte langre att sdtta grans for
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ansvar och inflytande genom en detaljerande styrning. Pa motsatt sétt fick fokus istéllet ligga
pa att forsoka bryta upp stela monster och skapa del aktighet genom att minska pa detaljerade
regler (Beckérus & Edstrém, 1988). Det rationalistiska perspektivet antar en dualistisk
verklighetssyn dar individ och verklighet betraktas som tva olika variabler, utan nagot
samband. Managementforskningen letar, till skillnad mot detta synsétt, ofta efter olika
samband mellan forandringar i exempelvis verkligheten och dess paverkan pa den andre
variabeln, manniskan. Av mindre betydelse & ménniskans forstéelse av de forandrade
forutséttningarna (Sandberg & Targama, 1998).

Den nya doktrinen & pa méanga punkter ett brott mot flera av tidigare etablerade
forestéllningar om ledarskap, men den framsta skillnaden mellan de tva paradigmen &
betydelsen av individens forstéelse. | det forstaelsebaserade ledarskapet ar forstéelsen en
central aspekt, pa sa vis att forskare inom detta paradigm menar att ménniskans handlande
inte bestams av de faktiska forutséttningarna utan av hur denne forstar och tolkar de faktiska
handelserna (ibid.). Ledarskapet blir sledes idéstyrt och utgar fran en utvecklingsorienterad
manniskosyn, dér medarbetarna forutsétts vara delaktiga i foretagets afférsidé och relationer
med sinaintressenter (Beckérus, Edstrom, 1988).

Okade insikter om att ledare méste kunna paverka individernas forstaelse, blev en del i
doktrinskiftet. Detta blev inte bara ett redskap for att fA medarbetarna att klara av sina
arbetsuppgifter, utan &ven en konkurrensfordel. Vart att notera &r att forfattarna menar att
doktrinskiftet i forsta hand &gt rum i teorin och sdledes annu inte i praktiken. Manga
organisationer har visserligen borjat anamma de nya forestéllningarna, dock langt ifran
samtliga. Det finns foretag som forsokt att ga over till det idébaserade ledarskapet, men utan
att n& nagon framgang, da mycket av det rationalistiska perspektivet kvarstod dven efter
forandringen. Problemet grundade sig hér oftast i att ledarna férsokt implementera det idé-
och forstaelsebaserade perspektivet — men med de rationalistiska verktygen (Sandberg &
Targama, 1998).

3.2 Vad gor egentligen en ledare?

Mintzberg har etablerat en teori om chefens arbete med hjap av att observera fem ledare, en
per vecka. Genom att exempelvis spela in verbala samtal och i kronologisk ordning hantera
post, kunde han kategorisera dessa handlingar for att sedan séta dem samman. Detta
resulterade i idéer om olika sirdrag och innehdll®, vilka existerar i ledarens arbete. Det
centrala fyndet av denna undersokning var distinktionen mellan dessa sérdrag och innehdll,

® Oversatt frén de engel ska orden Characteristics och Contents
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vilka Mintzberg urskiljde fran de ledare han studerade (Weick, 1974). Sardragen omfattar var
ledarna arbetar, hur lange, pa vilka stéllen och vilka redskap de anvander sig av. Dessutom
inkluderar dessa sérdrag sammanhanget samt de naturliga delarna av ledares arbetsflode.
Nagot som daremot fa organisationsteoretiker pavisat tidigare & inneborden av ledares
verkliga arbete, alltsi vad dessai praktiken gor.

Det huvudsakliga fyndet av studien kan kort summeras. Mintzbergs data visar pa att en
ledare standigt avbryts i sitt arbete, han foredrar handlingar fore reflektioner och verbal
information framfor dokumenterad (ibid.).

Enligt en undersokning som Luthans utforde 1995 anvande ledare sin tid (i tredjedelar) till att
framst skriva och |asa rapporter samt annat pappersarbete, formulera mal samt ge riktlinjer
och resten av tiden till att "slécka brander” - det vill saga att exempelvis hantera konflikter.
Detta visar att det mesta av ledarens tid agnas a administration istéllet for ledarskap (Ekman,
2004).

3.2.1 Olikatyper av kompetens

Det finns asikter gdlande vad en ledares framsta uppgifter bor utgoras av. Att framst
fokusera pa omvarlden for att sedan kunna formulera visioner och ma som matchas med den
egna organisationen, &r ett av forslagen pa ledarens framsta uppgift (Arvonen 1989). Begrepp
som "forandringskrav” och " forandringsprocesser” ar har ndgot som framhalls som viktigt att
anpassa sig efter. En annan som haft asikter om vad en chefs arbete gar ut pa & Jackall
(1988), som menar att det handlar om sociala aspekter snarare an om tekniska. Har framhalls
aven socio-politiskt arbete vilket innebér att chefen maste kunna forhandla med manga olika
parter. Osikerheten och standigt oforutsedda héndelser som maste beaktas, & det som
utmérker ledarens arbete. Detta konstanta tillstand av prévningar resulterar i en djup oro hos
chefer, vilket ma vara den huvudsakliga erfarenheten av chefsarbete, enligt Jackall.

Den emotionella intelligensen har fatt stérre uppmérksamhet de senaste &ren och denna
egenskap hos ledare kan enligt Goleman (1998) vara skillnaden mellan ett foretag som gar
bra och ett som g& mindre bra De mest effektiva ledarna har en central egenskap
gemensamt och denna bestér av att samtliga besitter en hog grad av emotionell intelligens.
Faktorer som 1Q, och mer tekniska formagor & darmed inte oviktiga men dessa & endast
nagot som hjdper chefen ver "troskeln” till chefsbefattningen (ibid.). Detta & nagot som
aven Jackall diskuterar kring d& han menar att formell utbildning och dokumenterad kunskap
endast & av betydelse for att komma in i foretaget. Nér detta va skett & det den sociala
kompetensen som &r det viktigare redskapet. Vid en undersokning dér ett antal ledare pa hog
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nivéa skulle rangordna egenskaper som utmérkte, en i deras 6gon, framgangsrik ledare fick de
vélja mellan tre parametrar, vilka var 1Q, tekniska kunskaper och emotionell intelligens.
Resultatet visade att den emotionella intelligensen var dubbelt sa betydelsefull jamfort med
de tva andra faktorerna (Goleman, 1998). Vad & da emotionell intelligens? Goleman menar
att den bestar av fem komponenter, sialvmedvetenhet, sjdvkontroll, motivation, empati samt
social kompetens. De tva sistnamnda handlar om individens férmaga att skapa och bibehdlla
relationer med andra manniskor, vilket skulle kunna jdmfdras med Jackalls resonemang om
vad som &r viktigt hos en ledare.

3.2.2 Vikten av informella samtal

Det som &syftas i rubriken & det ”"smasnack” som sker lite Gverallt i organisationer. Detta
"snack” har fatt en betydelse for organisationer, i och med en Okning av antalet
kunskapsarbetare. Vidare leder dettatill att medarbetarna kan paverka samtal sprocessen i och
med den djupare kunskapen som de besitter om sina arbetsuppgifter. Genom samtal utbyts
sdledes information och kunskap, vilket gor att deras betydelse tkar gentemot foretaget.
Detta har bland annat sin grund i den uppdelning som Ekman (2004) menar rader inom
foretagen mellan medarbetare och ledare. Dessa tva grupper kommunicerar genom " snack”,
vilket leder till att beslut filtreras for att exempelvis medarbetarna skall kunna forsta och
tillampa foretagsledningens beslut. Darmed sa anvands det som Ekman bendmner som det
informella systemet for att avgdra om besluten godkanns eller inte av medarbetarna i
fOretaget

Trots att smasnack kan anses ha en stor betydelse, hindrar olika faktorer att ledare tar hansyn
till detta. En orsak ar det kortsiktiga ténkande som réder i samtidens foretagarklimat. Detta
gor att ledare tvartemot vad Ekman rekommenderar, agnar alt mindre tid till att deltagai det
snack som réder i organisationen. Dock kan deltagandet vara av underordnad betydelse om
ledaren inte & intresserad av snacket och da far dennes halvhjartade engagemang motsatt
effekt — missndje hos medarbetarnaistéllet for en Gppen dialog.

Ekman menar att deltagandet i smapratet bestdr av fyra olika uppgifter. Den forsta uppgiften
ar att ledaren befinner sig dar det snackas och sdledes &r deltagande, dock som en ledare och
inte som en van. Nasta uppgift &r att skapa platser dér asikter och kunskap kan utbytas mellan
medarbetare och ledare. Uppgift nummer tre handlar om att foérklara de beslut som tagits
genom deltagandet och till&ta diskussioner om exempelvis policys. Den sista uppgiften kan
anses komma som en foljd av de andra, vilket gor att ledaren kan fa de formella budskapen
att passa ihop med de informella. Detta forutsdtter att ledaren fértjanar ett fértroende av
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medarbetarna, vilket & en grundtanke inom det informella samtalet. Enligt Ekman &
fortroende grunden i det som han benamner som ledarskap.

3.3 Ledarskapets komplexitet

Om man stéller fragan vad en effektiv ledare gor, blir responsen troligtvis varierande. Frégar
man déaremot vad en effektiv ledare borde gora blir svaret formodligen mer entydigt — en
chef ska uppna resultat. Studier har lange visat att man med hjadp av "rétt” ledarskap nar
positiva resultat® (Goleman, 2000). Frdgan & dock hur? Att det skulle finnas ett
framgangsrikt recept med en etikett att sitta pa alla ledare, & ett vanligt missférstand
(Johnsen & Oxvig-Dstergaard, 1993). Av denna anledning finns det ett antal olika
managementforskare som forsokt na svaret pa denna fraga genom att presentera olika roller,
som en ledare bor anvanda sig av for att nd sinamal. Detta visar pa |edarskapets komplexitet
och for att forstarka detta betraktelsesitt menar Johnsen att ledarskapet bestar av tjugosu
olikaroller och menar att arbetslivet & sa komplicerat, att det finns risk for att dessa tjugosju
inte &r tillrackligt. Dessa ledarskapsroller omfattar olika beteendeménster och sdledes skiljer
de sig frén varandra. Dock kan ledarskapsstilarna kategoriserasi tre 6versiktligaroller, vilket
kan pavisa att trots olikheten, existerar en samhorighet mellan dem.

Nedan kommer vi att redogéra fér denna indelning. Genom att presentera denna avser vi att
ge lasaren en bild av den mangfald av ledarskapsroller som existerar och déarmed visa pa
komplexiteten inom fenomenet ledarskap. Vi har inte for avsikt att férklara varje enskild roll,
utan vill istéllet visa paledarens mangaolikaroller.

® Vi antar har att positivt resultat & likamed ekonomisk vinst
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Tabell 1. De 27 olikarollerna

Driftsrollerna Anpassningsrollerna Utvecklingsrollerna
Administratéren Koordinatorn Den strategiske planléggaren
Diagnostikern Taktikern Intressentanalytikern
Systemkonstruktoren Omorganisatoren Filosofen

Gruppledaren Politikern Organisatoren

Samtal spartnern Processkonsulten Personal utvecklaren
Samtalsledaren Intressentkonsulten Kommunikatoren
Effektivitetsutvecklaren |déskaparen Verkstéllaren

Inspiratéren Miljoskaparen Strategen

Experimenteraren Systemanpassaren Statsmannen

Kéla egen konstruktion utifran Johnsen & Oxvig-@stergaard (1993)

Mintzberg har &ven sammanfattat vad chefer gor till olika roller, vilka &r tio till antalet.
Dessaolikaroller klassificeras som innebdrden av |edarskapsarbetet (Weick, 1974).

En annan understkning visar pa ledarskapets komplexitet genom att foresla sex olika
ledarskapsstilar, vilka samtliga harstammar fran olika komponenter av emotionell intelligens,
nagot vi diskuterat ovan (Goleman, 2000). Var och en av dessa sex stilar anses ha en direkt
paverkan pa organisationens atmosfar vilket i slutdndan dven paverkar dess ekonomiska
resultat. Hur positivt detta resultat blir beror inte bara pa hur val man imiterar dessa stilar
utan daven hur val man lyckas kombinera dem. Det gdller altsa att veta nar man ska anvanda
sig av vilken ledarskapsstil for att den ska generera 6nskat resultat. Vi kommer nedan att ga
djupare in pa var och en av dessa sex ledarskapstilar, vilka & den: Tvingande (Coercive),
Auktoritdra (Authoritative), Relationsinriktade (Affilitative), Demokratiske (Democrétic),
Temposattande (Pacesetting) samt Coachande (Coaching).

3.3.1 Den Tvingande ledar stilen

Hér intar ledaren ett extremt top-down perspektiv och styr dver det mesta i organisationen,
vilken generellt kannetecknas av |ag moral. Safort tillfalle ges &r ledaren dar, visar detta och
redogor tydligt for sitt missnéje. Ledaren har svart for att ta emot negativ information, vilket
leder till att informationen till denne upphor helt. Nya idéer uppstar darfor inte eftersom
medarbetarna kanner sig sa krankta och betydelsel6sa att det saknar betydelse for dem, nar
det gdler att framfora sina asikter. Motivationen minskar och darmed ett av ledarens
huvudsakliga verktyg. Den tvingande ledaren kan inte motivera sin personal genom att visa
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pa deras betydelse for foretagets mal i stort. Enligt Goleman & denna stil den som ar minst
effektiv i de flesta situationer. Den rekommenderas endast i extrema nodsituationer da den
kan bryta gamla monster och tvingatill andravagar (Goleman, 2000).

3.3.2 Den Auktoritara ledar stilen

Denna ledare & tvartemot den Tvingande, den mest effektiva. Den Auktoritére ledaren &r
visiondr och motiverar sin personal genom att tydligt klargora hur betydelsefulla de &r for
organisationens overgripande resultat. Manniskor som jobbar for en sidan ledare har
mojligheten att fa insikten att deras arbete &r viktigt och de vet &ven varfor det & sa. De
generella malen formuleras av ledaren men den enskilde medarbetaren far sedan véja vilken
vag denne bor ga for att pa ett lampligt sitt na dit. Detta ger handlingsutrymme och eget
ansvar. Denna ledarstil passar dock inte i kunskapsforetag dar medarbetarnas kompetens i
flertalet fall Overskrider ledarens (ibid.).

3.3.3 Den Relationsinriktade ledar stilen

Den Relationsinriktade ledarstilen har snarare fokus pa manniskan och dennes kanslor &n pa
foretagets uppgifter och mal. Det viktigaste &r att personalen mar bra samt att harmoni skapas
kring dem. Detta leder till en god kommunikation: personalen talar ofta med varandra och
utbyter sdledes idéer och tankar, vilket hojer flexibiliteten i organisationen. Ledaren ger sina
medarbetare frihet att skota sitt jobb pa det sétt de sjdva anser mest effektivt. Motivationen
ar ofta hog eftersom denna ledare & noggrann med att regelbundet ge bekréftande kritik.
Trots dessa positiva aspekter bor den Relationsinriktade stilen alltid kombineras med négon
av de andra ledarstilarna, forslagsvis den Auktoritére for att pa sa sétt infora tydligare
visioner och mal (ibid.).

3.3.4 Den Demokratiske ledar stilen

Det finns olika sétt att agera pa som ledare, d& mindre positiva besked méaste levereras till
personal och andra intressenter. Vissa underréttar de berérda parterna om situationen, varpa
motet avslutas. Den Demokratiske ledaren beréttar istdllet fran grunden och ger en
forklarande och mdlande bild av situationen samtidigt som denne stéller fragor. Detta kan
resultera i att medarbetarna kanner sig delaktiga och forstaende for det trékiga som vantar.
Hér & fortroende en viktig del av ledarskapet och alla medarbetare ges majlighet att komma
fram och gora sin rost hord. Detta leder till att flexibiliteten, ansvarskénslan och moralen
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Okar. Negativa foljder av denna ledarstil &r att den inte har lika hog effektivitet som de andra
ledarstilarna samt att det finns risk for att métena blir utdragna och ineffektiva da allas roster
ska ges utrymme. Denna stil |ampar sig bast att anvanda da ledaren sjélv & osaker pa vilken
vag som & den basta for foretaget (ibid.).

3.3.5 Den Temposattande ledar stilen

En Temposittande ledare sitter upp ma och foreskrifter som genererar en extremt hdg
arbetsstandard och & géalv ett foredome i detta avseende. Att fa saker gjorda i tid och helst
innan, & en géalvklarhet. Man kan likna dennes hga stravan med en besatthet av att hela
tiden gora saker béttre och fortare och ett krav pa att manniskorna runt omkring gor
detsamma, ndgot som oftast inte ger positiva resultat. Istéllet forstors arbetsklimatet och
manga kanner sig besegrade av sin ledares ideliga dverprestationer. Det storsta arbetet blir
for manga att forstka lista ut vad ledaren vill ha, istéllet for att koncentrera sig pa sina
arbetsuppgifter. Dessa uppgifter blir standardiserade och sa mycket rutin att arbetet blir
trakigt och mindre motiverande. Om ledaren skulle lamna foretaget skulle manga sta
handfallna och inte veta vad de skulle gora eftersom de & s vana att deras ”expert” sitter
upp regler och direktiv (ibid.).

3.3.6 Den Coachande ledar stilen

Denna gétte och sista ledarstil & den som visat sig var den minst anvanda, trots att den ger
positiva resultat pa bade klimatet och arbetsprestationerna. Ledarens roll & har mer
konsultativ, an traditionellt delegerande. Medarbetarna far hjalp med att identifiera sina unika
svagheter och styrkor och att formulera langsiktiga och uppnaeliga mal. De far riklig
aterkoppling och instruktioner. Anledningen till att den, trots manga positiva foljder, anvands
sdlan ar att det enligt manga ledare inte finns tid for ett sadant konsultativt ledarskap med
fokus pa den personliga utvecklingen. Aven om den Coachande ledarstilen fokuserar mer pa
den personliga utvecklingen @n pa sidva arbetssysslorna, har den som namnts, visat sig ge
positiva resultat. Detta kan bero pa den standiga dialogen mellan ledaren och medarbetaren.
Till exempel bidrar dialogen till att medarbetarna hela tiden vet vad som forvantas av dem
samt att de far en storreinblick i hur deras roll gynnar foretagets mal och visioner (ibid.).

Den Coachande |edarstilen passar i manga olika foretagsforhallanden, men den visar sig mest
effektiv da de méanniskor den utévas pd, & engagerade och villiga att leda foretaget framét.
Detta kan uttryckas genom att medarbetaren redan & medveten om sina svaga sidor och sélv
kanner att denne vill forbéttra dessa. Motsatsen ger da att denna ledarstil passar mindre bra
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nér medarbetarna kénner en oviljatill att utvecklas eller andra sitt arbetssétt. Med andra ord
passar den Coachande ledarstilen bast nar individen galv vill bli coachad.

3.3.7 Hur kan ledaren hantera dessa stilar ?

Fa ledare kan tillampa dessa sex ledarstilar i sitt dagliga ledarskap, for att oka de positiva
effekterna av ledarskapet finns det da anledning att 6ka sin repertoar av ledarskapsstilar. For
att kunna gora detta krévs att ledaren & medveten om sin emotionella intelligens samt hur
denna styr de ledarskapsstilar, som denne inte besitter. Likt andra studier menar &en
Goleman att ju fler av dessa ledarstilar man kan hantera — desto béttre. Kan man anvanda sig
av fyra dler fler, och da helst den Auktoritéra, Demokratiske, Relationsinriktade och den
Coachande — har man som ledare kommit en bra bit pa vagen (Goleman, 2000).

Adizes (1993) & en annan forskare som har funnit fyra olika roller som ledningen skall
utfora. Han menar att varje individ har en personlighet, vilken maste passa ihop med de olika
rollerna, for att ledarskapet skall kunna fungera. Dock kan ingen ledare ensam klara av de
fyra rollerna, utan ledningen méste hjalpas & for att fylla de fyra rollernas utrymme i
ledarskapet. Gor de inte det uppstar " mismanagement”, vilket uppstar nér de inte samarbetar,
utan da en av ledarna tror att denne kan utfora alla roller samtidigt. Ledningen & sdledes
tvungen att ta hansyn till sina egna olikheter och komplettera varandra. Klassiska teorier
likstédller individer, och déar menar Adizes att |edarskapets fallgropar ligger.

3.5 Ledarskapsteoriernas implikationer

Efter att ha studerat ndgra av de mangfacetterade teorier som sager sig beskriva ledarskap har
vi hér for avsikt att summera de implikationer som vi vill ta med oss fran detta avsnitt.

» Doktrinskiftet, dar " det nya’ &r att forstaelse av situationer och tolkning av handel ser
ar det som styr medarbetarna. En utvecklingsorienterad manniskosyn préglar
kunskapsintensiva foretag.

« Den emotionellaintelligensen anses vara en avgorande egenskap, men fragan som vi
bar med oss &r: Kraver emotionell intelligens en viss typ av personlighet?

» Komplexiteten med det stora antalet |edarskapsroller och -stilar belyser en viss
orimlighet i de krav som stélls pa en ledare av dagens organisationer.



4. Uppfattningar om coachning

| detta kapitel kommer vi att g& djuparein pa ledarskapsstilen coachning. Genom att bland
annat beskriva |edarskapsstilens ursprung, utveckling och anvandningsomraden utifran ett
antal mer eller mindre erk&nda namn inom coachningslitteraturen, avser vi att skapa en
forstaelse for begreppet.

4.1 Bakgrund

Begreppet "coach” kommer, enligt Stelter (2003) fran 1400-talet, dar uttrycket "Kocs'
anvandes i datidens Ungern. Uttrycket beskrev ett transportmedel, som pa svenska kan
oversittas till karra eller hastdroska. Ett hundratal & senare kom ordet att introduceras i det
engelska spraket, dar det beskrevs som nagonting som fraktade manniskor dit de dnskade
(Gjerde, 2004). Hastdroskan styrdes av en kusk, en "coachman”, vars arbete ansdgs
ansvarsfullt. Dérifran lades grunden for den uppfattning om coachning som finns idag. Denna
forklaring har modifierats fram till dagens betydelse som fran engelska kan dverséttas till en
person som arbetar med traning, tavling och mental forberedelse. Ursprunget till denna
beskrivning kommer fran de amerikanska universiteten, som hade och fortfarande har,
coacher knutnatill sinaidrottsman (Stelter, 2003).

Coachens uppgift inom idrottsomradet var att skapa framgang genom att 6ka idrottsménnens
prestationsniva (Gjerde, 2004), utifrén dessa grunder skapades dagens forstael se av begreppet
(Stelter, 2003). Det gar att spara inneborden av coachning tillbaka till for tva tusen & sedan,
dér Sokrates anses vara den forsta coachen. For att skapa en insikt hos manniskor, anvande
han dialektiken dar samtalet var en central aktivitet. Genom att diskutera sig fram till olika
l6sningar tvingades den ”coachade” att vrida och vanda pa de resonemang, vilka skulle
generera den dutgiltiga |6sningen. Detta gav insikt om de for- och nackdelar som kunde blir
foljden av de olika resonemangen (Gjerde, 2004).

4.2 Vad ar coachning?

Coachning innebér att som ledare hja pa medarbetare att uppna sina mal, med utgangspunkt i
samtal. Detta gors framst genom att stalla frégor, uppmana till handling samt via
aerkoppling (Berg, 2004). Nar det gdler adterkoppling menar Richardson (2004) att
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coachningens huvudingrediens &r, som hon uttrycker det "feedback” av tva olika slag, vilka
presenterasi tabellen nedan.

Tabell 2. Tvaformer av aterkoppling

Utvar derande ater koppling Utvecklande aterkoppling
Det som hant tills nu Siktar pa att forbattra framtida insatser

Ger betyg i sammanhang med [6neniva | Informerar om den paverkan séljarens beteende har
Ges varje kvartal eller en gang per ar Ges 365 dagar om aret

Formulér eller pappersarbete Bygger normalt inte pa pappersarbete
Ar oftast en vég Demokratiskt
Fokuserar paindivider Fokuserar pa kollektivet: - vad kan vi gora?

Kéla egen konstruktion utifrén Richardson (2004)

Dessa tva typer av feedback skall anvandas pa ett balanserat sétt, dock aldrig samtidigt. Vi
véljer att se pa de tva typerna som att den utvéarderande & en formell typ av styrning som
finns i foretag. Genom att dokumentera individens prestationer under en period kan ledaren
betygsdtta medarbetaren. Denna betygsséttning kan ligga till grund for |6neséttning och
motet karaktériseras av att ledaren informerar den enskilde medarbetaren. En informell typ
av styrning &r istdllet den utvecklande aterkopplingen. Denna ser framé och forsoker
forebygga problem och motivera till prestationer. Aterkopplingen & en kommunikation som
sker kontinuerligt, dar den paverkan som individen har pa gruppen diskuteras.
Dokumentation av dennatyp sker oftast inte.

En avgorande del inom coachning &r, for coachen, att forhalla sig till de ma som den som
blir coachad sétter upp och att félja dennes larande- och utvecklingsprocess. Dock kravs det
att dessa md & rimliga och att de hdller sig inom foretagets dokumenterade malséttning.
Viktigt att poangtera &r, att coachen sav har vissa krav att folja, vilka kommer fran
organisationens overgripande mal. Att medarbetaren sav far ta ansvar for vilka mal denne
ska uppna hjaper till att utveckla en aktivitet, som medfor nyaldsningar istédlet for att endast
leta efter den "rétta’ |osningen. Genom att stélla fragor skapas en uppméarksamhet och en
ansvarskénsla hos individen, vilket kan medfora att individen utvecklar sitt kreativa tdnkande
(Stelter, 2003). Berg (2004) menar vidare att coachen inte ska béra ansvaret, utan denne ska
hjalpa individen att pa egen hand ansvara Gver sin planering och utveckling. Darmed far
ledaren i en organisation som anvander coachning en annan roll, an den ”klassiske chefen”.
Det handlar om att vara en resurs istéllet for att vara expert eler att ga ifran att vara
ordergivare till att bli en fragare (Richardson, 2004). Foljaktligen & coachning en larprocess
som har sin utgangspunkt hos individen dar coachen kan ses som ett hjalpmedel for att hjalpa
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den som blir coachad, att uppna sina mal. Detta gor coachen genom att utveckla av dennes
tankesdtt, inlarningssétt samt beteende (Berg, 2004).

Beskrivningarna av coachning gor att stilen ofta uppfattas som en mjuk styrmetod, men
enligt Richardson (2004) ing&r &ven harda styrmetoder vid exempelvis tidsbrist. Hon
beskriver coachning som situationsbaserad och menar med det att ledaren skall vara mjuk
mot medarbetarna och hard vid situationer som exempelvis ansvar. Att det enbart ar
Richardson som har beskrivit detta kan bero pa att hon beskriver ndgot som bendmns som
"forsaljningscoachning”. Denna coachningstyp kan exemplifieras med telefonforsaljning, dar
ansprak pa kortsiktiga resultat kan gora att hardare krav kan legitimeras och darmed kravs
situationsbaserad styrning.

4.3 Coachningens utveckling inom naringslivet

Under 1970/80-talet borjade naringslivet inspireras av idrottens coachningstill&mpning.
Idrottsbegrepp sdsom “tévlan”, "topprestation” och motivation renderade sdledes ett stort
intresse hos foretagsledare, vid medarbetarutveckling. Nagra & senare introducerades en
mentorverksamhet dér ledaren skulle fungera som ett stoéd for den “talangfulle”
medarbetarens karriarsutveckling. Denna hade som mdl att socialisera den nya arbetskraften
till den nya organisationen och lata dessa bli bekanta med foretagets vanor, vérderingar och
normer (Stelter, 2003).

Fran mitten av 1980-talet utvecklades coachning till en rédgivningstjanst dar ledare pa hoga
befattningar skulle stodjas och végledas - sa kallad Executive Coaching. Psykologi som
vetenskap atnjot vid denna tid ett allt storre intresse och det fanns en tendens mot
individualisering. Anledningen till detta skulle kunna vara att produktiviteten i foretag okat,
vilket gjorde att ledarna tillskrevs ett ansvar fOor produktiviteten i hogre utstrackning én
tidigare. Under denna tid anlitades coacher for att vagleda olika personalgrupper (ibid.).

Under 1990-talets Skandinavien, Okade kunskaperna om coachning markant. Den
psykologiska betydel sen minskade och allt storre fokus lades, fran ledningens sida, paintern
organisationsradgivning och konsulttjanster. Coachningen var dock vid denna tidpunkt mer
kénd an utnyttjad i féretagen (ibid.).

Coachningen kom att fa sin ordentliga start ungeféar i mitten av 1990-talet. Begreppet kom att

betecknai stort sétt alla personal utvecklande aktiviteter som foredrag, traning, personalkurser
etcetera och ersatte ordet psykologi som, enligt foretagsledare, 1ét farligt och oattraktivt
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(ibid.). Da coachning det senaste decenniet blivit alltmer populért har det uppméarksammats
av alt fler institutioner i samhdllet (Berg, 2004).

4.4 Coachningens syfte

| dagens samhélle har ett begrepp som forandring fétt en allt storre betydelse och detta har
aven influerat néringslivet. Som tidigare ndmnts har samhéllsutvecklingen gjort att
konkurrensen har okat, teknologin utvecklats och likasa har kraven pa individens kompetens
vaxt. Denna forandring har paverkat organisationers utseende, vilka fatt en allt plattare
struktur och organisationsbegrepp sdsom grupparbete, flexibilitet, sjavstandighet,
egenmakt’, har blivit alt vanligare. Denna forandringstakt kravde information, hog
kompetens och nya former av ledarskap, vilket kunde medféra att coachningen fick spelaen
viktig roll (Berg, 2004).

Den viktiga rollen kan vara att fungera som ett hjdpmedel for att frigbra dold potential
genom att sammankoppla individen med dennes véarderingar, kunskaper, faktorer som
motiverar, ma och forbinda dessa med handling. Coachen har till uppgift att fa individen att
fokusera pa att denne kopplar sina mal och sin inlarning till handling och ser aven till att
medarbetaren har det ansvar som behovs for att nd sina uppsatta ma (Gjerde, 2004).
Coachningens syfte kan delas upp i fem olika utgangspunkter: Medvetenhet, Ansvar,
Motivation, Hindereliminering, St6d samt Resultat.

4.4.1 M edvetenhet

Det finns olika sétt for coachen att fa medarbetaren att bli Oppen for sina méjligheter. Ett sétt
& att undvika att koncentrera sig pa problematiska forhdlanden och istéllet fokusera pa
mojligheter och hur situationen ser ur efter att problemet & [6st. Genom detta
handlingsutévande kan individen pa ett enklare sétt frigora sig fran ett stelt tankesatt och
istallet se saker och ting pa ett Gppet sétt. DA |6sningarna kommer ifran individen sjév kan
dennes motivation 6ka. Ytterligare en metod for att Gppna upp individens tankesétt & genom
att fa denne att tro pa att han/hon har bade viljan och férmagan att nd sina mal. Coachen har
dven som uppgift att for detta andamal, 1ata individen bli medveten om att denne alltid star
infor ett val. Individer & inte altid §alv medvetna om vilka beslut som fatta, da det ofta &r
kéndor som paverkar denna. Coachens uppgift blir darmed att dppna upp individens
medvetande, sd att inga undermedvetna regler styr dennes beslutsfattande (Gjerde, 2004).

" Gversittning av det engel ska begreppet Empowerment.
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Detta & &ven ndgot som beskrivs av Whitmore nar han poangterar att det forsta
nyckelomrédet inom coachning &r just medvetenhet.

Jag kan bara styra det somjag & medveten om. Det som jag &r omedveten om,

styr mig. Medvetenhet gor mig starkare.
(Whitmore, 1997, s. 36)

Stelter (2003) beskriver &ven medvetenhetens betydelse och menar pa att den som har
problemet, galv har 16sningen. Coachningens syfte & enligt honom att den som blir coachad,
ska bli mer medveten, tamer ansvar och hittafler handlingsméjligheter.

4.4.2 Ansvar

Inom coachning anses oftast den som coachas, §édlv ha svaren vilka kan l6sa eventuella
problem. For att |&taindividen sjav fa mdjligheten att hitta dessa |sningar ger inte coachen
denne rad, aven om den som coachas ber om hjép. Genom att individen finner |Gsningarna
pa egen hand anses dennes motivation oka. Det som coachen kan hjdpa till med &r, att
strukturera den coachades tankar, for att underlétta for denne att ténka i nya banor (Gjerde,
2004).

Att arbeta gavsténdigt kan kopplas samman med ansvarstagande, som kan ségas vara det
andra nyckelbegreppet inom coachning. Det & detta ansvarstagande hos individen som ar
avgorande for goda prestationer, da individer genom att ta eget ansvar kan oOka sitt
engagemang. Foljden av detta skall forhoppningsvis bli att kvaliteten i prestationen okar
(Whitmore, 1997). Det & &ven viktigt att inom coachning lyssna pa individen och
uppmarksamma hur denna kanner. Det & inte meningen att coachen ska tolka personens
kéndlor, denne skall istéllet forstka klargora saker for denne som inte han/hon gav
observerat.

En av de vanligaste anledningar till att coachning implementeras & 6nskan om férandring.
Dock bor det poangteras att samtliga personer inom en organisation inte besitter en
forandringsvilja. Det blir darmed viktigt att inte |&ta individens valméjligheter upphtra, utan
|&ta denne varatillfredsstalld, vilket Okar chansen till att motivation kvarstar (Gjerde, 2004).
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4.4.3 Hindereliminering

De svaraste hinder en individ har & enligt Gjerde (2004), sig séav och sina tankar, darmed
blir det viktigt att inom coachning arbeta med att eliminera eventuella negativa tankar. Detta
kan bland annat goras genom kommunikation. Genom att tala med en utomstaende person
kan individens tankebanor forandras, sa att de framst fokuseras pa det som denne vill. Enligt
Gallwey i Berg (2000) & huvudidén med coachning att undanrdja hinder for att na upp till
sina uppsatta mal. Han menar pa att coachning handlar om att kunna styra sina tankar.

4.4.4 Stod

Coachen ska har fungera som en stéttepelare som tror pa individen och later denna fa en
kénsla av hopp och optimism. Det finns olika sétt att utéva stod pa, dels kan det goras
kansdomassigt, dels uppdragsmassigt. Bada sdtt & viktiga inom coachning. Den
kénsomassiga innebéar att visa omtanke, intresse och uppméarksamhet medan den
uppdragsmassiga inkluderar klargorande av systematiska problem. Andra sétt att gbra det &r
genom information samt i form av tips, rad och hjélp (Gjerde, 2004). Att ge stéd kan aven
beskrivas som att uppmuntra vid framsteg samt att uppmuntra de ma som medarbetaren
formulerat. Meningen & att coachen ska ge stdd snarare an att forvanta sig att alt blir
perfekt. Det & viktigt att medarbetaren far konstruktiva forslag och hjalp med mojligheter till
forandring, men &ven att han/hon kénner att det byggs upp en gélvtillit. Detta kan gora att
denne kéanner att det skapas en kénsla av gemenskap (Berg, 2004).

4.45 Resultat

Resultatet som ledarskapsstilen coachning soker kan ssmmanfattas med handling, prestation,
mening, utveckling, inlérning och nyskapande. Inom coachning & det, vilket vi tidigare
namnt, medarbetaren g8lv som ansvarar for att dennes uppgifter utfors. Ledaren ska hjdpa
denne pa vagen genom bland annat coachningssamtalen, men i suténdan sd & det
medarbetaren som galvstandigt ska ga frén ord till handling. Bristande handling skulle kunna
resultera i att bra idéer inte forverkligas och darfor maste stort fokus ligga pa att stérande
faktorer sdsom undermedvetna negativa tankar hos medarbetaren elimineras. For att sedan na
en bra och effektiv inlérning och utveckling, vilka ar viktiga faktorer for resultatet, krévs det
att handlingen sammanférs med att individen reflekterar ver sitt arbete. Att utveckla
prestation och mening for individen i sitt arbete, & nagot som anses véasentligt inom
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coachning. Detta gors genom att medarbetaren blir mer kapabel att prestera, da denne blir
medveten om sina egna styrkor och svagheter (Gjerde, 2004).

Coachning har bland annat som mal, att fér medarbetaren skapa det liv, det arbete, de
relationer och idéer som denne kan 6nska sig for att kunna underlétta att ett nyskapande blir
majligt. Méanniskan pastas fran borjan att vara kreativ, dock kan olika faktorer paverka dem
negativt sa att de hdlls tillbaka. Coachning vill i detta fall I&taindividen bli medveten om vad
denna ska offra och ta vara pa sa att manniskan |&ttare kan se vad som kan skapas (ibid.).

4.5 Coachningdlitteraturens implikationer

e Coachning i naringdivet har sinarétter i idrottens vérld, med bland annat
topprestation och tévlan som kannetecken. Kan detta elitsynsétt dverforastill
naringslivet?

« Inom coachning &r det viktigt att ansvaret |aggs pa medarbetarna for att pa detta sétt
uppmuntra motivation. Saledes utgar coachningsteserna ifran att medarbetare vill ha
ett Okat ansvar och att detta motiverar dem.

* Deflesta syften som coachningsteserna anger med coachning har en " mjuk” karaktér,
dar fokus laggs paindividens utveckling snarare &n pa exempelvis den ekonomiska
utvecklingen.

Efter att ha presenterat de teorier och uppfattningar som kan ge begreppen ledarskap och
coachning en grund att sta pa, & det dags att ga vidare. De nastfdljande tva avsnitten
behandlar uppsatsens empiriska datainsamling, vilket visar pa coachningens anvandning i
praktiken.
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5. Nordeas séljledningsstod

Nedan presenteras en sammanfattning av ett internt dokument, som i en organisation skall
stodja hur mellanledarna skall agera gentemot sina understéllda séljledare. Detta avsnitt
pekar pa hur coachning anvands i praktiken och skapar saledes en forstaelse fér coachning
somvi inte kunnat fa genom coachningsteser na.

Nordeas sidljledning bestdr av tvad samverkande delar, dels en som Oversitter Nordeas
strategier till individuellamal for varje tertial®, dels en som syftar till att styra genomférandet
av sdljarbetet sA att strategierna omsétts till aktiviteter och resultat. Da vi inte har for avsikt
att studera Nordeas strategi, presenteras den inte i denna uppsats, utan vi koncentrerar oss pa
hur de aktiviteter som styr sdljledningsarbetet & utformade. Dessa aktiviteter menar vi,
svarar till den pagaende forandringen av koncernens ledarstil.

Syftet med séljledningen inom Nordea & att ge sdljarna lampliga forutsdttningar att arbeta
enligt bankens strategi. Den har &ven som mal att 6ka séljarnas motivation till att sélja samt
att ge dem en kontinuerlig utveckling inom arbetet.

Det ovan namnda syftet ska sdljledarna sékerstélla genom olika aktiviteter, vilka bland annat
syftar till att skapa forutsattningar och motivera séljarna att genomfoéra deras handlingsplan,
som sedan regelbundet ska féljas upp av sdljledare och sédljare tillsammans. Det huvudsakliga
syftet med aktiviteterna &r aven att sékerstélla kontinuerligt 1arande och rétt kompetens samt
via utvecklingssamtal verka for att medarbetaren standigt utvecklas.

5.1 Lasa upp dorren

Ett viktigt verktyg i coachningsarbetet & enligt sdljledningsstddet coachningssamtalet.
Samtalet bygger pa att genom en bra dialog paverka de tankemodeller som medarbetarna har.
Grunden i samtalet & att lyssna aktivt, ha en genomtankt frégemetodik, reflektera samt att
samtalet & har en tydlig struktur. | detta samtal finns det fem delar vilka bor utgdra grunden.
En av dessa delar & problemldsning dér coachen skall fokusera pa séljarens tankar, kanslor
och handlingar. Detta kan gora denne medveten om sitt beteende vid pressade situationer.
Darmed sa g&r coachen bakom medarbetarens "stangda dorr” for att finna |6sningar pa

8 |nom bankvasendet anvands detta uttryck vid mélplanering, omfattande en fyramanadersperiod
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problem. Detta arbetssétt kraver att coachen inte ger sig, utan fortsitter att fréga och lyssna
for att pa ett djupgaende sitt kunna forsta séljarens beteende.

5.2 Medarbetarens ansvar

Vad coachning egentligen handlar om &r att den enskilde medarbetaren skall komma fram till
sina egna bedut och att darmed galv bestdmma Over sitt agerande. Coachning & ett
samlingsbegrepp for ett ledarskap som utgdr ifrén medarbetarna. Framst anvands coachning
vid arbetssituationer dar specifika instruktioner inte kan ges, eller néar medarbetarna besitter
"rétt” kompetens och & s pass motiverade att direktstyrning inte behovs. For att sakerstélla
att sdljarna arbetar mot "basta’ resultat & det nodvandigt att séljledaren beaktar ett antal
faktorer, dar en av dem &r just motivation. Detta & nagot som séljledaren standigt ska forsoka
beakta, sa att sdljarna kanner sig motiverade i sitt arbete. Motivationen kan underl&tas om
sdjarna anser aft deras arbete & meningsfullt, om de anser sig fa tillrackligt med
uppmérksamhet men dven om de kanner att de far tillrackligt med ansvar. Vad som beskrivs
som en mgjlig fallgrop med coachning & om sdljledaren tar 6ver for mycket ansvar. Detta da
det & viktigt att sdljaren géalv har ett ansvar samt att denne kénner sig engagerad. For att
efterstrava detta ar det viktigt att coachen inte kdnner sig stressad over att komma fram till en
[6sning. For att undvika stress & det bra att ta ett djupt andetag och fundera 6ver vilken roll
man har och &ven lyftafram medarbetaren i samtalet.

Som namnts & basen for coachning en utvecklad samtalsmetodik, vilket hjdlper
medarbetaren att 16sa problem som uppkommer. Saledes handlar ledarskapet om att den som
leder & koncentrerad pa individen och inte problemet, vilket resulterar i att sdjaren
engageras i problemldsningen. Istéllet for att |6sa problemet &t sdljaren, visar coachen pa de
mojligheter som finns for att denne pa egen hand ska kunna |6sa problemet. Detta innebar att
coachen inte behdver detaljerade kunskaper om samtliga problemstaliningar, eftersom det ar
sdljaren som skall |6sa problemet. Darmed skall coachen vara duktig pa att bade lyssna och
stalla frégor vid de coachningssamtal som genomfors. Vidare kan coachning sigas medfora
bade utveckling for individen och en okad effektivitet i organisationen. Detta mojliggors
genom att den som stéter pa problemet |&r sig problemldsningsprocessen, vilket gor att denne
lér sig att handskas med liknande situationer och problem i framtiden.

Det aktiva lyssnandet kdnnetecknas av att den som lyssnar har ett verkligt ansvar. Ansvaret
ligger i att genom lyssnandet lyckas hjélpa den som beréttar och &ven att lyckas identifiera
fler budskap an det som uttrycks i ord. Det handlar om att forstd innehallet och de kanslor
som ligger bakom innehdllet - processen. Detta gor att lyssnaren kan forsta meningen i det
som foérmedlas av den som talar. Det finns dock vissa faktorer som kan beaktas for att
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underlatta aktivt lyssnande. Lyssnaren far garna visa sig intresserad av vad medarbetaren har
att sdga genom att exempelvis be denne att berétta mer. Det & &aven betydelsefullt med
ogonkontakt och hummande samt nickningar. Coachen behdver inte heller vara orolig fér om
tystnad skulle uppsta.

5.3 Uppmuntratill nytankande

For att kunna stimulera séljarna att férandra sin situation, anvands bade 6ppna och styrande
fragor i coachsamtalet. Det vanliga & att anvanda sig av 6ppna fragor, eftersom styrande
fragor oftast besvaras med ett ja eller ngj och har karaktdren att besvara en hypotes om
situationen. Ett givande samtal kraver en gemensam vilja om vad samtalet skall leda till,
coachen skall kdnna till medarbetarnas forvantningar till samtalet. Tystnad i samtalet behGver
inte innebéra att det & nagot "fel” under samtalet, utan kan vara nodvandigt for samtalet.
Inom coachning &r det viktigt att medarbetaren gév hittar mojliga |6sningar, vilket innebar
att coachen ska undvika att ge tips. Coachen ska istéllet uppmuntra medarbetaren att se
situationer ur olika perspektiv, vilket kan goras genom en bra fragemetodik. Saljledaren
ansvarar saledes for att uppmuntra till diskussioner som leder till nytankande hos sidljarna,
vilket slutligen har som mal att 6ka resultatet. Med hjalp av denna goda fragemetodik kan
séljledaren sdledes ge en problembeskrivning, vilken hja per medarbetaren att se sin situation
ur andra perspektiv. Detta anses som viktigt for att nd den 6nskade situationen. Till sist skall
samtalet i samréd, avslutas med att besluta hur handlingarna skall utforas. Vidare &r det
viktigt att sdljledaren finner en god balans mellan att tala och att lyssna. Denne ska béde
tanka pa att vara tydlig och aven stéla Oppna frégor for att inte paverka sdljarnas svar.
Sdledes & god kommunikation nddvandigt for ett effektivt mote.

5.3.1 Coachning ar intealltid tillracklig

Ovanstéende diskussion tolkar vi som att coachningen har sin utgangspunkt i medarbetaren,
dér coachen snarare ska fraga an styra. Om den grupp sdljare som ledaren skall coacha har
olika individuell kompetens eller ocksa &r i olika utvecklingsfaser behtvs dock négot annat
an coachning - ndmligen ett situationsbaserat ledarskap. Det finns tva varianter av detta
ledarskap. Den ena fokuserar pa siljarna medan den andra har en storre fokus pa uppgiften.
Det sdjinriktade ledarskapet & stddjande och handlar om att uppmuntra, lyssna aktivt och
véagleda. Det uppgiftsbaserade ledarskapet handlar om direktstyrning av situationer ifran
ledarens sida, dér denne ger instruktioner.



Inom det situationsanpassade ledarskapet finns olika sdtt att styra eller stédja sina
medarbetare. Detta beroende pa vilken situation medarbetaren befinner sig i samt hur
situationen paverkar individen. Om en grupp eller en ensam individ har svérare for att pa
egen hand l6sa en specifik uppgift kan det behtdvas en styrande stil, som inte har lika stort
fokus pa stodjandet. Vid utévandet av denna ledarstil bor tydliga instruktioner ges, gédllande
hur en uppgift ska l6sas. | de fall dar personens motivation och entusiasm redan & hég
behover fokus inte |1&ggas pa dessa faktorer, utan denne har istéllet ett behov av att fatydliga
instruktioner om hur uppgiften ska losas. En dvertygande ledarstil & 1amplig att anvanda da
gruppen €eller individen kanner sig starkare och har borjat ifrégasitta och argumentera och
dar formagan ar hogre. Ledaren ska i detta fall 14gga ned energi pa att forklara uppgiftens
motiv och dess betydelse. Motivationen hos individen kan hér variera. En tredje ledarstil &
den samradande, en stédjande stil som & svagt styrande. Medarbetaren kanner sig saker,
dock varierar dennes engagemang. Gruppens eller individens formaga & stark nog for att
klara bade rutinerade som nya uppgifter. Séljledares uppgift blir sledes att inbjuda till en
dialog om hur uppgiften ska lésas och inte glomma att tilldta séljaren att gora misstag.
Utveckling av individen kan ske genom berdm. Den fjérde och sista ledarstilen som namnsii
det situationsbaserade ledarskapet & den malstyrda. Det & en delegerande stil som & svagt
styrande och stodjande. Gruppens €eller individens formaga & stark och engagemanget och
motivationen &r stor. | detta fall hanteras situationer med hansyn till erfarenheter och risker
och ledarens roll fungerar som "oljan i en maskin”. Denne ska dock planera for tertialet och
faststallamal.

5.4 Olika sorters stod

Séljledarens arbete kan sasmmanfattasi foljande tre omraden:

1. Inriktningsmote och kontraktsmote

— Har sker planeringen av tertiaets forsajning samt 6verenskommelser om mal, aktiviteter
och resurser.

2. Aktivitetsuppfoljning och resultatuppfoljning

— Den forstnamna ska ske | 6pande och den senare individuellt, varje manad.

3. Motivation, kompetensutveckling, nytankande och probleml 6sning

— Detta innebar att sdljledaren ska ge uppskattning for bra prestationer, ge |6pande
kompetensutveckling, inspireratill utveckling samt hjélpatill med konkret problemldsning.

Dessa tre ansvarsomraden kan saledes tolkas som bade uppdragsméssiga och kansloméssiga,
dar samtliga syftar till att ge stod &t saljaren.
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5.5 Hur uppnas resultat?

| coachning & det, som ndmnts, individen galv som ska komma fram till egna beslut och
dérmed bestdmma sjdlv hur denne skall agera. Coachen ska sedan stétta séljaren samt ledain
denne pa nya vagar, vilket Gppnar upp nya méjligheter som i sluténdan ska leda till att
sdljarna uppndr sa bra resultat som méjligt. For att setill sa att resultatet uppnas ar det viktigt
med aktivitetsuppfoljning och resultatuppféljning. Malet med aktivitetsuppfoljningen &ar att
kunna bibehdlla en hog aktivitetsniva Darmed sker denna uppféljning regelbundet sa att
sdjledaren snabbt kan ratta till  avvikelser fran de uppsatta tertiamaen.
Resultatuppfoljningen sker med en méanads intervall och syftar till att anpassa tertialplanen
till den verklighet som rader. De samtal som foljer upp resultatet fokuserar pa sambandet
mellan resultat, aktivitet och resurser och har som mal att sdljarna ska fundera 6ver vad som
ska fortsdtta goras, sluta goras eller borja goras. Malet ar dven hér att sédljarna ska uppna sa
braresultat som mgjligt.

For att sdkerstélla att séljarna arbetar mot ”basta” resultat & det nodvandigt att saljledaren
beaktar ett antal faktorer:

* Problemlésning — sdljaren kan ha problem med att genomféra sina arbetsuppgifter
inom ramen for tertialplanen, vilket & sdljledarens ansvar att |6sa.

* Nyténkande — sdljledaren ansvarar for att uppmuntra till diskussioner som leder till
nytankande hos sdljarna, vilket slutligen har som mal att oka resultatet.

» Kompetensutveckling — sdljledaren ansvarar for att se till att sdljaren har den
kompetens som behtvs for utférandet av sitt arbete.

« Motivation — sdjledaren ska standigt forsoka se till sA att sdljarna kéanner sig
motiverad i sitt arbete. Detta kan underléttas om sdljarna anser att deras arbete &r
meningsfullt, om de anser sig fa tillrackligt med uppmarksamhet men ocksa om de
kanner att de far tillrackligt med ansvar.

5.6 Saljledningsstodets implikationer

» Det situationsbaserade ledarskapet ska komplettera coachningen i defall da
medarbetarna har olika individuell kompetens eller &r i olika utvecklingsfaser.

» Coachningssamtalet intar en huvudroll i Nordeas coachningsbeskrivning.

* Hur kan en ledarskapsstil som &r relativt fri fran styrning vara detaljstyrt
beskriven?
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6. Roster fran coachningens” verklighet”

| detta avsnitt presenteras resultatet av vara intervjuer utifrdn de steg som presenterats i
metodavsnittet. Denna empiridel forvantas ge lasaren en inblick i hur medarbetare uppfattar
ledarskap och coachning. Avsnittet avslutas med en sammanfattning i punktform for att
repetera de vasentligaste upptackterna innan analysavsnittet.

Vi kommer nedan att presentera de roster, vilka befinner sig i den ”verklighet” déar coachning
praktiseras. For att gora det tydligt for 1&saren har vi valt att presentera intervjumaterialet i
nio olika roller, vilka har valts ut fran de sérdrag som vi ansett genomsyrat empirin. Under
bearbetningen av intervjumaterialet kunde vi urskilja en mangfacetterad bild av en ledare,
vilken innehdll en mangd olika beskrivningar av denne. Dessa beskrivningar bildade olika
monster, vilka tangerade varandra pa olika sétt. For att kunna verfora denna bild av ledaren
till en begriplig text valde vi att kategorisera dessa monster i roller, aningen inspirerade av
|edarskapsteoriernas framstélIningar av liknande fenomen.

6.1 Denioolikarollerna

Som namnts har intervjuerna baserats pa tre storre, Oppna fragor vilket vi tror okat utsikterna
att generera mangfacetterade svar. Intervjusvaren styr siledes empirins struktur snarare an att
fokus lagts pa intervjufragorna. Vi har inte lagt nagon vikt vid ordningsféljden pa de roller
som presenteras nedan, sdledes bor detta inte tolkas som att nagon roll skulle vara mer
utmarkande @n ndgon annat. Intervjupersonernas kon, namn, dlder och position ar faktorer
som vi inte har beaktat. Rollerna som vi tar upp ar: Manniskokdnnaren, Bekraftaren,
Kritikern, Kontrollanten, Delegeraren, Utbildningskonsulten, den  Tillganglige,
Arbetsuppgiftsexperten och till sist Entusiasten.

6.1.1 Manniskokannaren

Nagot av det forsta som respondenterna namnde under intervjuerna var att séljledaren skulle
ha forméagan att kunna ta manniskor " pa rétt satt”. Dessa diskussioner utmynnade inte séllan i
en Onskan om ett individanpassat ledarskap. Motivet var ofta att ala manniskor & olika,
vilket skulle krava ett flexibelt ledarskap, enligt respondenterna. Att méanniskor & olika,
konstaterandes dterkommande ganger, eftersom sdljarna ville bli bemétta pa ett individuellt
sétt, utifran sin personlighet och sin kompetens.
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Ett sddant ledarskap stéller vissa krav pa ledaren och dessa krav handlade har om att denne
skulle kénna till sdljarens starka respektive svaga sidor i olika arbetssituationer. Att som
ledare ha formagan att " plocka fram” egenskaper i sdljarna som de sédva inte visste att de
hade, var ocksd nagot som framkom som en viktig uppgift. Manga ville att siljledaren &ven
skulle lara kanna séljarna pa ett personligt plan, eftersom det var viktigt att ledaren inte bara
s&g sina sidljare som yrkespersoner. Dock var det inte meningen att man skulle bli ”kompis’
med sin ledare men de flesta ville dnda att séljledaren skulle visa ett visst engagemang for
privatlivet, dd manga ansag att deras identitet &ven strackte sig utanfor arbetets vaggar. |
dessa fall motiverades detta med att de inte ansdg sig vara annorlunda pa arbetsplatsen
jamfort med hur de var i hemmet.

Siljledaren ska kénna mig, naturligtvis, veta hur jag jobbar, for alla kan inte
jobba pd exakt samma sitt. Det kan kanske vara ett sitt nar det galler
ledarskap, att, vi ar olika och det &r en av sljledarens egenskaper att styra
gruppen och anvanda de resurser somfinnsi gruppen.

Empati var en viktig egenskap hos sdljledaren och denne skulle vara medveten om hur
exempelvis ett daligt privatliv paverkade sdljarna. De menade darfor att ledaren skulle ta
hansyn till hur det stod till hemma och vid tillféllen da det behtvdes, stétta sdljaren. Detta
kunde endast &stadkommas genom ett genuint intresse for siljarna och deras liv. Aterigen
handlade det inte om att bli basta vanner, utan att vara intresserad pa ett sétt s att ledaren
kunde forsta séljarens situation.

... mar man inte bra privat s gar det ut 6ver jobbet, och tvart om. Mar man
inte bra pa jobbet s far de dar hemma kanna pa det. Sa hanger det ihop. Alla
detaljer behover ledaren inte veta, men mer an bara ytligt.

Det efterfragas altsd en sdjledare med hog socia kompetens, som besitter en god
manniskokannedom samt att denne inte behandlar alla sdljare pa samma sétt. Detta var ndgot
som samtliga intervjupersoner gav uttryck for med relativt fa variationer. Det var ingen av
medarbetarna som pastod att det var ett enkelt arbete att vara chef, utan alla verkade forsta att
det var hoga krav som stélldes.

6.1.2 Bekr aftaren

Ett av de sérdrag som vi kunnat urskilja fran saljarnas forvantningar, handlade om att de ville
att deras sdljledare skulle se dem pa olika sétt. Vad som menades med detta varierade lite,

48



men vi tolkar det som att dessa olika forklaringar grundade sig pa en liknande sorts dnskan.
Dessa 6nskningar skiljde sig inte namnvért & nar det handlade om pa vilket sitt man ville ha
denna respons fran sin sdjledare. Det kunde handla om allt fran att sdljledaren
uppméarksammar en lyckad arbetsprestation, till att vara observant pa om sdljaren av ndgon
anledning skulle ma ddligt. En av intervjupersonerna uttryckte ledarens formaga att kunna se
medarbetaren, med att sdljarna inte ska behtva ga in och tala om precis allt man gor hos
séljledaren utan menade vidare att denne ska ha " finkansligheten att snappa upp om man gor
nagot specidllt.”

Att fa berdm och stéttning var viktigt for manga respondenter, detta speciellt i svaratider. Da
tyckte sdljarna att ledaren skulle diskutera utfallet for att séljaren skulle faférklara hur denne
hade handlat.

Santidigt vill jag ju att ndgon ska sta bredvid och tala om att det gar bra
ocksd. Det ar val mest nar det ar lite jobbigt, lite tungt, nér man har problem
och man inte vet hur de ska l6sas. Da vill man att [ledaren] ska sta bredvid och
stétta mig.

Sdljledaren skulle berdmma och bekréfta séljarna pa olika sétt nér de hade gjort nagonting
utbver det normala. Detta bendmndes som att de kunde visa respekt for det arbete som utforts
av sdjarna. Berdmmet eller bekraftelsen kunde vara ett enkelt ord, eller materiellt,
exempelvis i form av biobiljetter, vilket flera séljare tog upp. Har uppfattade vi att det inte
enbart handlade om berém, utan snarare om att fa bekréftelse. Sdljarna ville uppméarksammas
om de hade nétt resultat eller funnit ett bra arbetssétt. Sdledes var det viktigt att sdljledaren
kunde lyssna pa sdljarna. Nar vi frégade varfor berom var viktigt fick vi svaret att berém kan
fa individen att g& "den extra biten”, under forutsittning att siljledaren ser och uppfattar
detta. Det var da viktigt att ledaren bemoétte detta pa ett berémmande sétt och visade pa sin
uppskattning - inte far det att verka som att det bara var nagonting som ledningen forvantade
sig av sdljaren. Moroten |3g i att kénna att man dvertraffat sdljledarens forvantningar.

En sdljledare ska forsoka vara som en medlem i gruppen, vilket forklarades med att denne
inte skulle sticka ut. Exempelvis menade en att det da handlade om att ledaren skulle vara
som en "kollega’ och han fick absolut inte ” ga runt och leka chef”.

[Séljledaren ska]... vara en god kollega - det &ar véaldigt viktigt. Denne skall

vara en god kollega och skapa en god stamning bade i gruppen och pa
kontoret, sa att trivseln 6kar och da kanske &ven resultatet okar.
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Detta skulle darmed ©6ka gruppkénslan och stérka banden mellan medarbetarna. Ett steg
vidare i kausaliteten skulle enligt de intervjuade bli att forsaljningen okade, vilket paverkade
det ekonomiska resultatet positivt.

6.1.3Kritikern

Nér intervjun kom in pa amnet kritik, betonade flera sdljare att de ville ha en saklig och
balanserad kritik. Kritiken skulle bygga pa éaterkoppling, eller "feedback” som vaxelvis
anvandes som uttryck, vilket beskrevs som ett synnerligen viktigt indag. Ett &erkommande
indag i dessa diskussioner var att aterkopplingen skulle vara bade positiv och negativ kritik.
Att kunna kritisera var nagonting som jamstélldes med mod, sdljarna menade att en séljledare
som inte kritiserade var feg. Annu fegare var det att enbart komma med negativ kritik utan
mojlighet till responsifran saljarna.

Man har ju béagge sidor, alltsd maste det finnas béagge sidor, bada sorts kritik.
Men just att jag salv far utrymme ocksa att saga vad jag tycker, det &r valdigt
viktigt... i en organisation.

Det ndmndes &ven ofta att det var viktigt for siljarna att fa séga sin mening samt att fa ha
asikter om organisationen, arbetsuppgifterna och om sin séljledare. Det begrepp som fick
symbolisera asiktsfriheten och demokratin i ledarskapet var "hogt i tak”.

Sdjarnaville aven fareda pa vilka krav som saljledaren stéllde pa dem, pa kontinuerlig basis
utifran forvantningarna och resultaten. Kontinuiteten i aterkopplingen var viktigt, annars sa
forlorade den sin roll. "Rakaror” var ndgot de ansag skulle spegla dialogen, vilket de beskrev
innehalla arlighet samt ett tydligt sprék ifran siljledarens sida. Nar de pratade om dialog,
anvandes ofta begreppet "Oppen dialog” som en slags 6nskan och I6sning pd manga
eventuella problem.

Andra viktiga uppgifter var att fa en helhetsbild 6ver vad som hander pa kontoret. Sdjarna
fick se siffror, men aven om de kunde fa tillgang till dessa pa egen hand ville de oftast att
sdljledaren personligen skulle presentera dessa. De ville &en veta de andra sdljarnas
arbetsuppgifter och specialiteter uttryckligen, for att kunna fraga dem i de fall siljledaren inte
var tillganglig.
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6.1.4 Kontrollanten

Intervjuerna inrymde aven en diskussion om vikten av sédljledarens engagemang, géllande
vilket hdll sdjaren stréavade. Ledaren skulle efter en sddan kartlaggning av sdljarnas
installning forsoka lotsa sdljaren &t "rétt” hall. Det handlade om att kunna se att séljarna holl
sig till den plan som var uppsatt och att vagleda dem vidare om de tappade sparet -
sdljledaren skulle kunna séga "ngj” om denne ansdg att saljaren var ute pa fel spar. Vidare
menade sdljarna att sdljledaren sjav kunde se saker som sdljarna inte sdva sig da denne
”kunde se saker med andra 6gon”. Sdljledaren skulle sdledes kunna hdlla tillbaka séljarna, sa
att de inte tappade fokuseringen pa vad som skulle vagleda dem. Forema som skulle vagleda
kunde vara dokument som den hdgsta ledningen har tagit fram. Pa sa vis menade sdljarna att
ledaren kunde hjé pa dem att fokusera pa de arbetsuppgifter som de kunde utféra pa ett battre
satt.

... och framférallt att [ledaren] kan hjélpa mig med de saker som jag kan
forbattra. Till exempel att jag ar en idéspruta - hittar pa en massa saker som
jag kanske inte &r sa bra pa att folja upp. Da ska [ledaren] halla mig i Orat, sa
att jag gor det.

Det var viktigt att dialogen mellan sdljledaren och séljarna var 6ppen och att det regel bundet
fanns en aterkoppling till det som presterats sa att séljarna kunde bli informerade om hur de
arbetade och om det fanns fordag till forandringar eller méjliga forbéttringar. Att veta hur
man ligger till ansags skapa en trygghet i sitt arbete.

Att [ledaren] ger mig utrymme att komma med idéer, kanske kan hjalpa till att
genomfora dem. Aven att denne har asikter om det ocksd, s att det hela tiden
ar en dialog, det tycker jag ar jatteviktigt— sa att vi ar Gverens.

Séljledaren skulle skapa ramarna for sdjarna, sa att de visste vad de skulle rétta sig efter.
Medarbetarna ville garna hitta p& nya saker inom arbetet, men inte utan att sijledaren
godkande dessa initiativ.

Det var &ven viktigt att inte chefen var for snall, da respekten inte fick forsvinna, faktorer
som sdledes hade en viss koppling. Medarbetarna skulle kanna att chefen var en person med
pondus som man skulle kunna tillkalla vid svarigheter snarare &an att fraga en kollega. En
sdljare uttryckte detta, med att, om inte séljledaren agerar chef, finns det en risk att nagon av
medarbetarna tar 6ver rollen vilket "kanske inte & sa lyckat”.
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6.1.5 Delegeraren

En annan diskussion under intervjuerna handlade om ansvar och fokuserade framst pa att
okat ansvar medforde att &ven sdljarnas savfortroende okade. Detta var nagonting som
betydde att de, enligt egen utsago, var accepterade och att nya méjligheter skapades. Saker
som togs upp var att de vaxte som manniskor vid ett sadant fortroende. For att kunna utfora
de arbetsuppgifter som kravdes behovde dock sdljaren fa resurser av sin chef. Resurser som
kunde vara storre ekonomiska ramar samt att fa mer tid till olika aktiviteter.

Det &r ju ocksa en grej som gor att man kanner sig battre, duktigare, att man
far det har ansvaret, att man &r litad pa, man tycker att jag har det omdomet sa
att man tycker att jag kan...

Sdljarna ville gérna ha ett eget ansvar, men inte bara for sakens skull, utan for att séljledaren
verkligen ville att de skulle fa ett utokat ansvar. Alltsd, de ville ha fortjanat detta ansvar
genom att ha visat sig duktiga i sina arbetsprestationer och pa sa sétt fatt sdljledarens
fortroende. For att ”kanna sig béttre” och kunna utfora en uppgift pa ett bra séitt behtvdes det
inte bara ansvar, utan aven tid. Tiden var nagot som namndes av nagra och da speciellt vikten
av at sdjledaren inte gav sdljarna nya uppgifter, som “bara ploppar upp” utan
framforhallning. Darmed menade de att om séljledaren delegerade ut nya uppgifter sa skulle
denne revidera den ursprungliga planen efter den nya situationen och pa sa vis motverka
"tvara kast” i arbetet. Manga respondenter uttryckte en vilja om att fa frihet under ansvar, att
de ville styras nar de §alva hade lust och inte pa ledarens premisser.

Andra respondenter betonade ett delat ansvar, som de menade fanns mellan sdljare och
sdljledaren. Detta kunde innebéra att ledaren "pushade’ sdljaren, stbttade denne och att de
regler som ansvaret medfdrde, foljdes. Nagon forklarade att det var skont med en sdljledare
som genom att ge direktiv "ser till en”, ndgon som har koll pa det sdljarna gor sa att det inte
bara gor saker "pamafa’.

Detta forklarades aven med att referera till sdljledarens ansvar till sina chefer, vilket
jamfordes med dennes ansvarsrel ation med séljaren

Jag vill ju egentligen jobba sjalvstandigt, men jag vill anda ha en sdljledare i
ryggen som kan stétta och pusha mig nér det behovs...

Ansvarsfordelningen, det vill siga hur mycket ansvar som skulle léggas p& medarbetaren
respektive sdljledaren, uppfattade vi som relativt tvetydigt for medarbetarna. Manga ganger
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kunde de till och med sdga emot sig gdlva Ena sekund ville medarbetarna arbeta
galvstandigt medan dem sekunden efter ville ha en sdljledare som stod bakom dem. Ledaren
skulle som namnts vara den som satter tydliga mal och i manga fal aven delmdl, vilka
sdljaren sedan skulle forverkliga. De alraflesta ville att dessa ma skulle vara mycket tydliga
sa att sdljaren inte "famlade i morker” under sin arbetsprocess. De ville dock inte att
sdljledaren skulle l8gga sig i deras arbete. Vissa ville att séljledaren endast skulle precisera
mdlen och att sen sdljaren skulle fa eget ansvar for hur denne nadde malet. Oavsett
installningen till det egna ansvaret menade alla, som namnts, att det slutgiltiga ansvaret anda
I&g hos sdljledaren.

6.1.6 Utbildningskonsulten

Nér vi fragade om hur medarbetarna sig pa utveckling, sa refererade samtliga sdljare till
vidareutbildning. Vart intryck var att utbildning, som spontant uttrycktes, ansags vara den
gavklarna vagen for dem att utvecklas pa De flesta hade &ven en &sikt om att det var
séljledaren som skulle tipsa séljarna om vilka utbildningar som fanns tillgéngliga. (Sdjarna
kunde &ven sjava finna utbildningar via Nordeas intranét) En svarighet var att de inte tyckte
sig ha 6verblick 6ver ala utbildningar, da de bland annat ansag att tiden inte rackte till. En
medarbetare uttryckte det daven som att det kan vara l&tt att arbeta pa rent rutinmassigt utan
att tanka p& hur man skulle kunna vidareutbilda sig. En annan séljare beskrev det som att om
det skulle vara av intresse att utvecklas inom ett annat omrade sa skulle sdljledaren kunna
formedla vad det finns for utvecklingsméjligheter och vilka utbildningar som gér att erhdlla
Vi uppfattade, att i stort sett, samtliga respondenter menade att ledaren kunde hjélpa till att
finna utbildningar som kunde bidra till att deras svaga sidor kunde stéttas upp och aven
kunde f& dem att lyfta blicken fran det dagliga arbetet en stund. Saljledaren skulle sdledes
veta vilka utbildningar som skulle gora nytta hos varje medarbetares arbetsprestation. Det
handlade déarmed inte om att de sjéva var ansvariga for sin utveckling, utan att de skulle fa
uppbackning for denna.

Genom att tala om fér mig vad det finns for kurser eller vad jag galv kan lasa
in ska [Ledaren] tipsa om utbildningar som denne tycker skulle vara extra bra
for min yrkesroll. Denne ska se till att man ar fardig att anméla sig eller hjalpa
en att kolla upp om det &r nagot speciellt.

Flera séljare refererade till att valet av utbildning skulle vara nagot som kommer ifran dem
gdva, men att de i samrad med sin sdljledare skulle hitta rétt vagar till vidareutbildning.
Detta pad grund av sdjledaren ansdgs besitta djupare kunskaper om sdljarens
utvecklingsméjligheter inom Nordea. Aterigen namndes begreppet "dialog”, som skulle
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anvandas for att diskutera medarbetarens potential och argumentera for hur sédljledaren
resonerade. En viktig aspekt tycktes dock vara att medarbetaren gévaville har ett ansvar for
sin egen utveckling.

En del av sdjarna ville emellandt fa nya arbetsuppgifter att arbeta med eftersom det ansdgs
utvecklande, som négot roligt. Detta behdvde dock nodvandigtvis inte betyda en ny position
pa banken utan snarare en utveckling inom det arbete de har idag. Det var fa som ville, som
nagon sa, "kléttrai karridrstegen” da dettainte behévde vara nagon garanti for ett valmaende.
| stallet var det, som samma intervjuperson menade, viktigt att fa” utvecklas sidledes’, vilket
innebar en utveckling inom det omrade, vilket de kande sig kompetenta inom. De hade
sdledes en 6nskan om att fa utveckla den kunskap de redan besatt, pa ett djupare plan.
Anledningen till detta var att det ansags vara "roligare” att utféra en uppgift dér de kande sig
trygga och kompetenta. Att rotera runt bland olika arbetsuppgifter skulle innebéra att de inte
kunde dra nytta av sina specialkunskaper. Intresset att bredda sina kunskaper inom dessa
arbetsuppgifter, var heller inte nagot som verkade engagera flertalet siljare.

Internutbildningen inom Nordea rosades ofta och detta var nagot som manga sag som en
forman. Det var dock viktigt att dessa utbildningar "skulle ge négonting”, vilket denne
forklarade med att det i annat fall skulle vara bortkastad tid. Nagon namnde &ven bristen pa
externa utbildare som kunde komma in med nya perspektiv och eventuellt bryta gamla
monster. Sdljarna tyckte da att eftersom ledarna kunde fa en sadan utbildning borde ocksa
sdljarna kunna fa extern utbildning emellanét.

6.1.7 Den tillganglige

Att sdljledaren ska vara tillganglig for medarbetaren i deras dagliga arbete, var nagot som
aterkom i de flesta intervjuerna. Begreppet " 6ppen dorr” anvandes anmérkningsvért ofta for
att beskriva denna typ av tillganglighet. Detta forklarades med att medarbetarna skulle ha
mojligheten att vara valkomna in pa séljledarens rum, for att diskutera uppkomna problem
eller funderingar.

... jag vill veta att [séljledaren] finns dar om det skulle vara nagonting. Det
betyder valdigt mycket for mig, [ledaren] behtver inte visa sig eller komma
fram. Det viktigaste &r att jag vet att personen stéller upp nar jag behdver, och
kanner pa sig nar det behovs.

De forklarade dven begreppet " 6ppen dorr” med att 1&gga vikt pa behovet av att sdljledaren
maste vara tillganglig nar sidljarna behover det. En sdljledare skall nast intill alltid kunna



avsétta tid for sédljaren, om denne behtvde det. Att sdljledaren alltid ska vara tillganglig
kunde vara en del i det ansvar denne har. Som vi redogjort for tidigare, menade de flesta att
de gélva ansvarade for sina egna arbetsuppgifter men att séljledaren skulle finnas tillganglig
vid behov, om séljaren behdvde hjép.

Tillganglighet betydde &dven att siljledaren skulle vara beredd pa att ta konflikter - och i dessa
vara &rlig. Déar handlade det om att ha en 6ppen dialog som avhandlade kérnan i konflikterna,
sA att bada parter fick kommatill tals och reda ut konflikten.

... deinte ska vara radda for att ta konflikter, det har med arlighet att gora... de
ska ha tid for sin personal och man ska alltid k&nna sig valkommen in om det
ar nagot - rak kommunikation alltsa!

Ett annat uttryck som anvandes for att forklara denna tillganglighet var att séljledarna skulle
fungera som ett "bollplank”. Detta innebar att sdljaren pa sa sétt fa ett dags godkannande i
tveksamma situationer med exempelvis en kund. Séljledaren behdvde &en fungera som ett
mentalt stod, da sdljaren motte komplicerade situationer med en kund. Héar ville en av
intervjupersonerna att dennes ledare skulle ha en bade radgivande och stéttande roll.

6.1.8 Arbetsuppgiftsexperten

Generellt menade sdljarna att den kunskap som séljledaren skulle besitta behtévdes vara djup
och allsidig. De kravde i vissa fall att ledaren skulle kunna ersétta dem, darmed uttrycktes
&ven en Onskan om att ledaren skulle ha arbetat med de produkter som sdljarna sdlde. Graden
av hur stor detaljkunskap sédljledaren skulle besitta varierade, dock var sdljarna 6verens om
att det var viktigare att siljledaren hade en helhetssyn och en forstaelse for banken och dess
produkter. Detta skulle leda till att denne hade en utvidgad forstaelse for resultatet och att
rimliga mal formulerades. Nagra ansdg dock att det var omdjligt for sdljledaren att ha en
sadan detaljerad kunskap for samtliga séljares arbetsuppgifter. De ansag anda som de 6vriga,
att siljledaren skulle ha en Gversiktlig forstaelse for detta. Nagot som samtliga menade var
viktigt var att séljledaren, i de fall han eller hon inte §alv satt pa svaren eller informationen,
atminstone skulle veta hur de fick tag pa informationen. Erfarenhet var ndgot annat som
ocksa var viktigt hos ledaren, vilket kan hanga samman med dennes forstéelse. Detta skulle
ledaren visa genom att ha kénnedom om de arbetsuppgifter som utférs av séljarna och visa
forstaelse for att de emellandt kunde vara belastande. Vi fick dock kanslan av att erfarenheten
mest handlade om négon slags "garanti” for ledarens kompetens, nagot som beréttigade
denne till en sdljledarposition. En position som grundar sig pad samma erfarenheter som
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sdjarnas och alltsa inte ndgon ledare som kommit in utifrén, utan denna gemensamma
erfarenhet.

Jag tycker att [sdljledarna] ska kunna mycket. De ska kunna mer an jag, jag ska
kunna... sen s kraver jag inte att [ledaren] ska kunna svara pa det direkt, men
[denne] ska kunna veta hur man kan ta reda pa det.

Det var aven viktigt att ledaren hade klart for sig vad varje séljare gjorde om dagarna, sa att
ledaren inte skulle bli forvanad 6ver de uppgifter sdjarna utforde. Egentligen skulle
ingenting fa Gverraska sdljledaren, utan denne skulle sta stadigt pa jorden och kunna svara
upp mot de forvantningar sédljarna hade pa problemltsning. De verktyg som denne skulle
anvanda gick sdljarnainte in pa narmare.

6.1.9 Entusiasten

Uttrycket "aktiv i verksamheten” anvandes av sdljarna for att beskriva den formaga som en
sdljledare skulle besitta for att kunna hjdlpa medarbetarna. Man ville darmed att séljledaren
inte bara skulle sitta inne pa sitt rum, utan i stéllet varai sdljarnas narhet pa olika sétt for att
pa sa sétt kunna ta del av sdljarnas verklighet. De ville ha hjap med sina kundméten, att
sdljledaren stod bakom dem, i héndelse av problem vid kontakt med kunden. Rent fysiskt
behovde sdljledaren inte sta bakom sdljarna, utan det handlade om att de ville kénna att denne
var beredd om négonting problematiskt skulle uppsta.

... [s8ljledaren] ska ju kunna avsétta tid for att stélla upp tillsammans med oss i
vara kundmdten. [Ledaren] far inte vara radd for det, utan maste vara delaktig
I verksamheten.

Viktigt var darmed att séljledaren skulle entusiasmera sina sédljare pa olika sétt. De ville ha ett
foreddme som hade verktygen att |6sa sédljarnas vardagliga problem. Att entusiasmera kunde
vara att hitta uppgifter till sdljarna som skulle kunna utmana dem i sin yrkesutévning, som
kunde fa dem att utvecklas vidarei sitt arbete.

[Sdjledaren] maste galv vara entusiastisk och motiverad for att kunna
motivera oss. [Ledaren] maste basunera ut budskapen och sjalv kanna for dem,

sa att vi som séljare kan ta emot dem och bli lika engagerade.

Begreppet engagemang var for de intervjuade sdljarna forst och framst att sdljledaren var
intresserad och uppmuntrande. N&ar sdljledaren var intresserad visade denne det pa ett
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"genuint satt” nar det gallde hela verksamheten och genom att sétta upp rimlig ma som
passade sdljarna.

De menade att sdljledaren kunde visa detta genom att vara glad och dppen pa fikarasten mot
sina sdjare. Denne skulle vara intresserad och stédla fragor om sdljarna som inte enbart
handlade om arbetet, utan hur de madde utanfér arbetet. Nar det gélde de fragor som
sdljledaren skulle stélla angdende arbetet, efterlyste sdljarna ett djupare intresse &n att endast
folja " de order som kom uppifran”. Om sdljledaren var intresserad och stéllde fragor under
hela arbetsprocessen, sa kunde denne fa en storre 6verblick d&n om denne frégade innan och
efter arbetsprocessen.

En entusasmerande och intresserad sdjledare var altsa motivationsfaktorer som
intervjupersonerna ndmnde som viktiga. Andra omstandigheter som de menade att de blev
motiverade av var, forutom utvecklande arbetsuppgifter och trevliga kunder &ven en dkad
|6n. Samtliga tog upp detta som en motivationsfaktor for dem, &en om det var manga som
avslutade denna mening med ett litet skratt eller skdmtsam kommentar. Att en okad 16n
motiverade fick dock inte gatill dverdrift, da det muntliga berdémmet kunde vara lika mycket
vart.

Sen kan man tycka om att fA nagot, men det ar klart att det ska synas i
|6nekuvertet. Det gar inte bara med vackra ord, &r [ledarna] arliga ar det bra.
Det ar viktigt att veta att min motpart ar arlig, vilket gor berdm betydel sefullt.

Det muntliga berdmmet kunde vara alting ifran en klapp pa axeln och nagra uppiggande ord
till att ledaren tog upp det infér gruppen. Ofta menade de flesta att det kunde récka med en
blick eller en nick, for att de skulle kdnna sig uppskattade.

6.2 Tillfredsstallda medarbetare

Ett gemensamt drag i samtliga intervjuer var medarbetarnas positiva instdlning till
ledarskapet och organisationen. Detta var inte ndgot vi hade for avsikt att undersdka i vara
intervjuer, men trots detta var det oftast ett av de framsta intrycken vi ldamnade
intervjutillfalena med. Ingen av respondenterna uttryckte ndgot som kunde tolkas som en
missbeldtenhet med ledarskapet, utan det var snarare fraga om graden av tillfredstéllelse.
Manga menade att detta till och med kunde forsvara att svara pa vissa av vara intervjufragor.
Detta eftersom att den arbetssituation de befann sig i, var till en sadan beldtenhet att de sdllan
reflekterade Gver den.
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Det &r ju sd salvklart allting, jag trivs ju sa otroligt bra pa banken. Det hade ju
varit helt annat att intervjua mig om jag varit negativ till det har ledarskapet.
Men jag tycker allting ar bra, allting ar jattebra.

Det var framst ledarskapet som det uttrycktes rosade kommentarer kring. Bland annat
ledarens roll, dennes beteende samt férmaga att " ta varje medarbetare paratt sitt”. Manga
menade &ven att arbetsuppgifterna var nagot de var ndjda med. Detta, tillsammans med en
braledare, var faktorer som hade gjort att flertalet av dem stannat manga ér i banken, i vissa
fal fler & an de galvatankt sig frén borjan.

Som vi namnt i uppsatsens metodavsnitt, ndmnde vi aldrig ordet ”coachning” under
intervjuerna. Trots detta tog sdljarna upp begreppet under flertalet tillféllen och &en under
dessa redogorelser var inneborden av en tydligt positiv karaktér. ” Feedback” var ndgot som
en coach ofta forknippades med, samt att denne skulle "stétta’. En av intervjupersonerna
beskrev denna coach med att ha en malséttning om att " hoja ribban” och utvecklas varje gang
de tréffades for att pa sd vis utveckla medarbetaren och utmana denne. Beskrivningen
avslutades med att likna coachen vid en "terapeut”. Liknelsen verkade vara ndgot som
uppkom i samma stund det uttalades — vilket foljdes av ett forngjt ansiktsuttryck som gav
aningar om att denna séljare ansag sig " lyckats’ beskriva coachen.

En annan av intervjupersonerna beskrev sin ledare som nagon som " ska coacha mig sa att jag
far ett braresultat.” Detta beskrevs ater med att peka pa vikten av feedback och kontinuerlig
uppfdljning. En coach skulle &en "uppmuntra’ vid eventuella problem, samt Overtyga
medarbetaren om att denne har kompetensen ait klara av sina arbetsuppgifter. Detta genom
att "starka’ sa att séljaren kom tillbaka pa rétt spar. Att coacha namndes dven synonymt som
att "pusha’.

Utbver ovanstéende beskrivningar om coachning, vilka samtliga framstéller detta som négot
uppmuntrande och stéttande, talade manga gott om coachningssamtalet. Detta beskrevs som
ett samtal, enbart medarbetaren och ledaren emellan - dar den sistnamnde fokuserade pa den
individuelle sédljaren. Att sdjledaren tog sig den tiden med sdljaren var ndgot som vi
uppfattade vara ett betydande och viktigt arbete hos |edaren.

... det optimala &r ju nar det ar just den har coachen... nar man far sitta ner
och diskutera om vad jag ska jobba med framdver och de kan lotsa en réitt...

Vi fick kandan av att coachning hade manga olika associationer och darmed olika

definitioner hos sdljarna. Vad som dock forenade dem alla, var dess positiva andemening —
dven da de inte alltid verkade veta vad coachning egentligen innefattade. Inte séllan namndes
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coachning i samband med en sammanfattning av den "optimala’ ledaren, dér ordet ” coach”
snarare verkade vara ett positivt adjektiv an en ledarstil.

SA det dar med att bli styrd, det & vad man lagger ini ordet styrd, va. Har man
jobbat [x] &r i bank som jag har eller mest inom bank, sa vill man inte bli styrd
eller ledd, utan man vill mera ha en dialog och fa ja, lite coach —fa lite hjalp.

Ovanstéende citat kan vara ett exempel pa coachningens positiva anvandningsomrade, utan
ett egentligt reflekterande 6ver dess innebord.

| diskussionerna om coachning hande det ibland att medarbetarna jdmforde coachen med den
"gamla chefen”. Denne benamndes altid som "chef” och tonlaget i samtalet blev nagot
alvarsammare néar denne kom patal. " Chefen” beskrevs - tvartemot coachen — som en strikt
individ som inte lyssnade pa vad medarbetarna hade att siga. Vidare pastods denne ”lagga
sigi dlting” i sdljarnas arbete.

Nej,[denne] far inte vara chef och sitta i sin fina |aderfatdlj, dar man far
knacka pa dorren for att fa komma in - s som gamla chefer kunde gora. Men
sa ar det inte idag.

6.3 Sammanfattning

Vi har nu presenterat en mangd tankar och asikter som vi samlat in fran vara tio intervjuer.
For att underlétta for lasaren om vad som var de utmérkande dragen fran dessa gjorde vi som
namnts i inledningen av detta kapitel, en indelning utifran tre @mnen. Dessa dmnen
sammanfattas for att forsoka servera en klar bild av gemensamma drag, avvikande asikter,
och andra uppfattningar som vi anser vara av intresse.

M anniskokannaren ska:
» beméta medarbetarna utifran deras personlighet och kompetens genom att |ara kdnna
dem
» plockafram egenskaper hos medarbetarna som de gévainte visste att de hade
 visaett engagemang for privatlivet men vara forsiktig med att ga 6ver grénsen for att
involverasig for mycket
* visaempati
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Bekréftaren ska:

kunna se medarbetaren: uppmérksamma dennes prestationer och marka om
medarbetaren mar daligt

kunna” snappa upp” saker och ge berém

inte leka chef, utan vara mer som en kollega

Kritikern ska:

ge saklig och balanserad kritik

ge bade positiv och negativ aterkoppling

|&ta medarbetaren fa ha asikter om saker och ting rorande arbetet och foretaget
uppmuntratill en éppen dialog

Kontrollanten ska:

lotsa medarbetaren at rétt hall

ge forsdag pa majliga forbéttringar samt forandringar i medarbetarnas
arbetsprestationer

skapa ramar for sdljarna, inom vilka de ska hallasiginom

ha pondus

Delegeraren ska:

|&ta medarbetaren ta eget ansvar och ge denne de resurser som behovsi utférandet av
arbetet

styra, men garna pa medarbetarnas premisser

utforma klara och tydligamal

"pusha’ sinamedarbetare

Utbildningskonsulten ska:

tipsa medarbetarna om vilka utbildningar som finns

veta vilken utbildning som passar respektive medarbetare samt behovet av utbildning
i organisationen

speciaiseraistéllet for att generalisera medarbetarna

veta att allainte vill utvecklas

"pusha’ medarbetarnartill att vilja utvecklas

Den tillganglige ska:

inte vararadd for att ta konflikter
fungera som ett bollplank
ha en bade radgivande och stéttande roll
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Arbetsuppgiftsexperten ska:
* haendjup och allsidig kunskap
» tidigare haarbetat med de uppgifter som sdljarna arbetar med
* haen helhetssyn dver bankens produkter och tjanster
» vetavad sdljarnagér om dagarna

Entusiasten ska:
« varaberedd om nagot problematiskt skulle handa
» varaett foredome
* visaintresse
» varaglad och 6ppen

Efter att ha redogjort for uppsatsens referensram samt presenterat de empiriska data som
dokumentforskningen och intervjuerna givit oss, har uppsatsen en grund att sta pA Denna
grunds olika delar kommer i nasta kapitel att jamforas och analyseras, med fokus pa att skapa
en forstéel se for coachning som ledarskapsfenomen.
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7. Analys

Nedan diskuteras och analyseras de fyra avsnitt som utgor uppfattningar gallande och
empiri i uppsatsen. Inledningsvis jamfors de tva kapitel i uppsatsen, vilka beskriver
coachning explicit. Darefter presenteras och analyseras sex olika teman att med hjéalp av
teori, empiri samt vara egna reflektioner. Dessa teman har uppkommit utifran de sardrag
som vi ansett pragla studien, vilka syftar till att 6ka forstael sen av coachning.

For att ge |asaren en Gverskadlig bild av hur sdljledningsstodet och de teser om coachning vi
presenterat i denna uppsats, har vi nedan sasmmanstéllt dess olika delar i en tabell. Detta for
att visa om dessa delar av uppsatsen beskriver coachning paett likartat sétt eller om det réder
skillnader mellan dem.

Tabell 3. Jamforelser

Coachning Séljledning
Medvetenhet <“—> Lasa upp dorren
Ansvar <+—> Medarbetarens ansvar
Hindereliminering <+“—> Uppmuntra nytéankande
Stad <+—> Olika sorters stod
Resultat <+—> Hur uppnas resultat?

Kélla: egen konstruktion

7.1 En jdmforelse mellan coachning och saljledning

Vid en jamforelse av de tva kapitlen i uppsatsen (fyra och fem) som uteslutande fokuserar pa
coachning har vi kunnat urskilja drag som genomsyrar de bada delarna. Medvetenhet & nagot
som i bada fall anses betydande. Inom coachningsteserna ska coachen, med fokus i samtal,
klargora for medarbetaren vilka val denne stér infor. Detta genom att Oppna upp for ett visst
tankesitt sa att individen enklare kan finna fler handlingsmdjligheter. Aven inom
sdljledningsstodet & det essentiellt att i samtal med medarbetaren aktivt lyssna samt ha en
genomtankt fragemetodik for att kunna Gppna upp individens ” stangda dorr” och saledes gora
denne medveten om sitt beteende.
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Ansvar & nagot som belyses i bade coachningsteserna och saljledningsstodet. Teserna lagger
det framsta ansvaret pA medarbetaren, vilken genom sitt sjdvstandiga arbete anses fa en 6kad
motivation. Coachen far sdledes en végledande roll, som istéllet for att 16sa medarbetarens
problem, ska underlétta for denne att upptéacka de majligheter som finns, for att pa ett
galvstandigt sdtt kunna lésa problemet. Denna ansvarskanda & sedan avgorande for
individens engagemang och prestationer.

Coachningssamtalet beskrivs som grunden i coachning, vilket &erfinns i de tva
beskrivningarna. Syftet bakom detta & att beskrivningarna menar att coachen vid detta
tillfalle har mojlighet att vagleda medarbetaren och dven lyssna pa vad denna har att séga.
Det & darfor enligt coachningsteserna viktigt att kommunikationen fungerar och att coachen
lyssnar till medarbetaren. Pa detta sétt kan coachen hjdpa medarbetaren att sortera sina
tankar och undanrdja méjliga hinder, vilka kan forsvara vagen till att uppna sina mal.
Samtalet & i sdljledningsstodet ett viktigt forum for att kunna stimulera sédljarna att tanka i
nya banor. Genom att anvanda sig av Oppna frégor kan coachen uppmuntra medarbetaren att
se situationer ur olika perspektiv, vilket &ven har skulle kunna eliminera hinder.

Att som coach lyssna aktivt och inte avbryta medarbetaren, kan stétta pa det sitt som
coachningsteserna namner. Detta & ett stod som denne, kan uppfatta bade kansloméssigt och
yrkesmassigt. En gemensam faktor for de bada delarna & att coachen ska vara en god
lyssnare, for att kunna klargora saker for individen som den géav inte observerat. Coachen
skall &en ge berdm vid goda prestationer och fungera som en stéttepelare sa att
medarbetaren far en kansla av hopp och optimism.

| sdljledningsstddet anses aktivitetsuppfoljning och resultatuppfdljning vara viktiga
aktiviteter, i medarbetarens vag for att na resultat. Detta bestams av coachens planering och
vid uppléaggningen av coachsamtalet, vilket kan ses som coachningens struktur. Det resultat
som asyftas, & att individen som blir coachad skall kunna ta egna initiativ och utvecklas.
Sédledes kan individen i samrad med coachen bestdmma om resultatet uppnétts eller inte.
Detta & aven nagot som behandlas i teserna, dar ledaren ska hjdpa medarbetaren att na
resultat, bland annat genom coachningssamtalet. Aven har kravs det en struktur sa att inte
uppkommer brister i medarbetarens handlingar som skulle kunna medféra till att bra idéer
inte forverkligas.
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Bade coachningsteserna och séljledningsstodet tar upp situationsbaserat ledarskap som ett
komplement till coachning. Av de forfattare som vi anvant oss av i coachningsavsnittet har
dock endast en av dem tagit upp coachning som situationsbaserat. Det som denna tes har
gemensamt med Nordeas sdljledning & att den beskriver forsaljningscoachning. Mgjligtvis
har denna coachningstyp ett tydligt uppféljningsansvar, vilket kan kréava "hardare’
styrmetoder emellanét.

N&got som vi anser skilja teserna fran sdljledningsstodet & sittet att beskriva hur
coachningens resultat ska uppnas. Coachningstesernas beskrivningar & generella, for att pa
sa sitt kunna tillampas av ett flertal olika organisationer. Saljledningsstod & anpassat for
endast Nordea, vilket innebér att beskrivningen av coachning kan rétta sig efter foretaget.

De tillvagagangssétt som beskrivs i sdljledningsstodet for att uppna coachningens syfte, har
forbryllat oss en smula. Detta da ledarskapsstilen redovisas pa ett detaljerat sétt, vilket vi
anser motsaga coachningens utdvande - som i teserna & relativt fritt fran styrning. Vi tror att
en detaljerad beskrivning av |ledarskapets utévande kan forsvara dess praktiska tillampning. |
detta ser vi tva mojliga risker. Den ena skulle vara att det lamnas for lite utrymme till
ledarens personlighet vilket kan medfdra att coachningen blir orealistiskt att uppnd, varpa
den i stéllet helt asidosétts. Den andra risken innebér att ledaren oreflekterat foljer innehdllet.
En sadan ”vandrande regelbok” utan mansklig anpassning, kan forlora medarbetarnas
fortroende.

7.2 Studiens sardrag

For att Oka forstaelsen av coachning har vi valt att fokusera pa sex olikateman, vilka vi anser
ha préglat den teori och empiri som studerats. Utrymme kommer &ven att ges for vara egna
tankar och reflektioner kring dessa teman, vilka vi hoppas kunna lyfta diskussionerna.

7.2.1 Individens motiv

Coachning & ett fenomen med sina rétter i idrottsvarlden, darigenom kan ledarskapsstilen
anses ha inspirerats av begrepp som ursprungligen skapats for idrottsandamd. En
idrottspersons karriér inleds ofta under ledning av en tranare och inte en coach. Trénaren kan
tidigare ha varit aktiv inom idrottsgrenen, vilket kan ha medfort att denne person kan ha varit
en forebild under sin karridr. Denna person har som framsta uppgift att fran grunden lara sin



elev spelets regler samt Overfora vedertagna kunskaper inom idrottsgrenen. Detta kan i
arbetdivet liknas vid en larlingsperiod déar en mastare ska lara upp en adept. Med tiden kan
det bli sa att den hart arbetande, talangfulle och fysiskt idealiska idrottspersonens kunskaper
overtraffar de mojliga tranarresurser som finns. | de fall da idrottspersonens behov till
utveckling kvarstar, krévs att trénaren ersétts av nagonting annat. Da denne inte langre &r i
nagot storre behov av en person med tekniska kunskaper, behovs nu istéllet nagon som kan
stédja, utmana, och vagleda, vilket genom samtal och feedback kan frigora dennes potential,
for att hjalpa denne att na sina mal pa egen hand. Sdledes anvands en coach vid detillfalen
nér en idrottsperson & nast intill "fullérd” och behover utveckling. En utveckling som Gppnar
upp for nya vagar och mgjligheter. Vi utgar dven ifrén att det finns en stark motivation hos
den idrottsutévande for att denne skall kunna nd sin topp och sin elitsatsning.

Néringdivet forsoker alltsa, genom att inféra coachning, spela pa idrottsvérldens arena
N&got krasst innebér detta, att en medarbetares motivation, som & en forutsittning for
coachning, da ska jamforas med den motivation exempelvis Carolina KIft har i sin karriér.
Av véra intervjusvar framkom det att medarbetarna inte altid var speciellt motiverade och
utveckling var heller ingen sidvklarhet. Uttryck fran intervjuerna, som " utveckling sidledes’
och att ala faktiskt inte vill utvecklas’, kan bekréfta detta Det var i stéllet
Utbildningskonsulten som hade det huvudsakliga ansvaret att finna de hjalpmedel som skulle
leda fram till en utvecklingsprocess. Vi tror att en av orsakerna till detta kan ligga i
bekréaftelsen, da en idrottsperson pa egen hand far berémmelse och uppmérksamhet, vilket
direkt kan kopplas till den egna prestationen. For en medarbetare kan det vara svarare att
koppla sin egen prestation till en viss forbéttring inom foretaget da en bra arbetsprestation
inte behover paverka foretagets vinst. Detta skulle kunna leda till att individens goda
arbetsprestation franses och darmed &ven dennes bekraftel se.

Om vi utgdr frén att, som namnts ovan, en coach & lamplig da den aktive i princip & fullard
och endast i behov av mental utveckling borde detta aven kunna appliceras i naringslivet.
Sdledes bor en coach anvéndas i de fall dar medarbetarna redan besitter tillracklig kunskap
och har motivationen att vilja utvecklas inom organisationen. Motivationen att utvecklas och
viljan att bli coachad & &ven nagot som beskrivs som en forutséttning for coachning, nar dess
teser skildras. Med detta anser vi att ett coachningsbaserat ledarskap har en dags
"elitstravan” dar arbetets mal préglas av en slags vinnaringtinkt och stéandig hunger efter nya
utmaningar. Denna stravan anser vi vara en del i doktrinskiftet, dar en fokusering skett mot
en utvecklingsorienterad manniskosyn. En sddan manniskosyn gar &ven att urskilja redan
innan anstallningen. Detta i bland annat jobbannonser dér egenskaper som "du ska gilla nya
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utmaningar”, eller fragor som "vill du utvecklas med oss?’ ofta férsoker locka till sig nya
anstdllda. Ar det utvecklingsfaktorer som driver manniskan till sitt arbete eller kan det finnas
andra orsaker till att en ménniska arbetar?

Karl Marx har gjort sig kand genom att bland annat diskutera relationen kring ”I6nearbete
och kapital”. Han menar att arbetet & nagot som "arbetaren” sdljer till sin arbetsgivare, for
att pa s sétt sékra sig de nodvandiga existensmedlen. Arbetet blir siledes endast ett medel
till existens for individen, nagot denne gor for att kunna leva. Individens utveckling &r
darmed ingenting som erhdlls fran arbetet - daremot kan arbetet leda till att utveckling sker
utanfor arbetet med hjélp av den 16n arbetet genererar. Marx menar vidare att arbetaren inte
inkluderar arbetet som en del av sitt liv, utan snarare ser pa detta som nagot denne offrar av
sitt liv. Hans resonemang skiljer sig fran de vi tidigare lagt fram i frdga om vad som &r viktigt
for en medarbetare. Antagandet att méanniskan i sitt arbete drivs av dess 16n, skulle kunna
vara en av forklaringarna till varfér medarbetarna inte alltid & motiverade och vill
vidareutvecklas (Marx, 1970). Det skulle kunna vara sa att de enbart vill ha sitt arbete som en
trygghet for sina inkomster och ser darmed fa& skl till att utveckla sina arbetskunskaper.
Tryggheten, som kan vara av ekonomisk och social karaktér, & sdledes anledningen till att
individen arbetar. Vi menar sdledes att majligheten att kunna ga hem fran sitt kontor klockan
fem, & viktigare for manga anstédllda &@n att utvecklas i sin arbetsroll. Att |6nen var
motiverande, var &ven ndgot som respondenterna uttryckte.

7.2.2 Ansvar ets for skjutning

Begreppet ansvar & nagot som aterkommit flera ganger under denna uppsats. Coachning som
ledarstil antar ett annat perspektiv pa ansvar jamfort med tidigare rationella och auktoritéra
ledarskapsstilar. | dessa traditioner ar ansvarsfordelningen pétaglig. Ledaren har ett tydligt
definierat ansvar och fa ifragasétter dennes ansvarsmonopol i hierarkins topp. Medarbetaren
delegeras ansvar, vilket medfor en begransad handlingsfrihet. | coachning & ansvaret inte
lika beroende av en enda person, utan bygger istdllet pa att alla tar sitt ansvar. Den person
som stoter pa problemet & den som |Gser det, oavsett vilken position denne har. Det blir
istéllet viktigt att ledaren hjélper och uppmuntrar medarbetarna att ta eget ansvar 6ver bland
annat sina arbetsuppgifter samt framtida planering, vilket syftar till maluppfyllelse. Sdledes
har ansvaret forskjutits narmare medarbetaren. Detta & ndgot som teserna och
sdjledningsstodet menar motiverar medarbetarna och de utgdr aven ifran att varje
medarbetare vill ha detta utOkade ansvar.

66



Véra intervjupersoner talade positivt om att ha eget ansvar och arbeta savstandigt. En av
sdjarna menade att ett okat ansvar tydde pa att siljledaren hade ett fortroende for denne,
vilket var positivt och lite av en bekréftelse. Nagot vi dock kunde urskilja hos samtliga
sdljare var en osékerhet nar det handlade om avancerade eller nya problem da de géarna ville
ha sin sdljledare "i ryggen”. For att ytterligare belysa vad vi menar med detta, tolkar vi det
som att sdljarna spontant pastod sig vilja ha ansvar for sina arbetsuppgifter. Senare under
samtalen framkom det daremot, att stodet ifran sdljledaren var viktigare an vad som forst
uttrycktes. Trots viljan om eget ansvar ville de att séljledaren skulle vara den som fattade de
svéra besluten samt hade det Gvergripande ansvaret. Ledaren skulle sdledes f&, vad vi
benamner som en Delegerande roll, dar samtidigt som denne skulle |&a medarbetarna ta eget
ansvar skulle " pusha’ dem framéat genom att servera dem klara och tydligamal.

Medarbetarna ansdg att deras ledare skulle ha en djup och alsidig kunskap om deras
arbetsuppgifter, samt ha en helhetssyn 6ver bankens produkter och tjanster. Vi tolkar detta
som att medarbetarna kande en trygghet i att deras ledare behédrskade deras arbetsuppgifter.
Sdledes skulle inte ansvaret enbart ligga hos dem om problem uppkom, utan séljledaren
skulle da kunna assistera dem och darmed dela ansvaret.

DA vi uppfattar det som att ledarskapsstilen coachning forskjuter ledarskapets ansvar mot
medarbetarna, tror vi att detta kan innebéra en risk for att vissa uppgifter och problem inte
blir |6sta. Detta for att medarbetarna, som ndmnts, inte alltid vill ta detta ansvar. Problemet
blir sdledes att dessa uppgifter och problem hamnar i nagot slags "ingenmansland”, dar
varken sdljledare eller sdjare &r villiga att ta pa sig ansvaret. Ett ingenmansland, som vi
menar, gransar mellan medarbetarnas och ledarnas prioriterade ansvarsomraden.

7.2.3 Ledarens balansgang

Beskrivningen av véara intervjupersoner, gallande vilka egenskaper en ledare skall besitta,
bestod av krav som strackte sig 6ver en bred repertoar. Medarbetarnas bestamda asikter om
hur en ledare ska vara och inom vilka ramar denne skall hdlla sig inom, var nagot vi
forvanades dver. Forvanade, da det inte |amnades mycket utrymme till ledaren att "leda’ pd,
inom ramen for vad som for medarbetarna ansdgs accepterat. Ett exempel pa detta var
Kontrollanten, en ledarroll med pondus som tydligt skulle skilja sig fran de Gvriga
medarbetarna. Samtidigt menade respondenterna med bestdmd ton att en ledare skulle vara
som en "kollega’, och att denne absolut inte fick "ga runt och leka chef”. Ytterligare ett
exempel pa ledarens begrénsade utrymme, var nér ansvar diskuterades. Medarbetarna ville
tilldelas ansvar och kénna att de gjort sig fortjanta av detta, men i nasta 6gonblick skulle
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ledaren vara den som bar det Gvergripande ansvaret. Detta visar pa ndgra av flera exempel pa
en ledares svara arbete, som vi kunnat urskilja under studien.

En méarkbar skillnad mellan medarbetarnas nskan om ledarskapet och teserna, & graden av
detaljerad kunskap som coachens ska besitta. Teser om coachning menar att en coach inte
behover ha ndgon detaljerad kunskap om medarbetarnas arbetsomraden. Daremot ska
coachen ha formagan att kunna synliggora den redan befintliga kunskapen hos medarbetarna
och att lara dem att ténka i nya banor sa att de pa detta sitt kan |6sa problemet pa egen hand.
Tvértemot denna kunskapsutvidgning, menar medarbetarna i den roll som definierats som
Arbetsuppgiftsexperten att coachen ska besitta en hog grad av kunskap. Coachen ska med
hjalp av denna kunskap kunna servera medarbetaren den nddvéandiga insikten om 19sningen
pa problemet.

Inom coachning krévs det &ven att den individ som ska coachas, &r villig att utvecklas.
Liksom motivation antas &ven utveckling vara ndgot som tas for givet hos medarbetaren. Inte
nagonstans i beskrivningarna av coachning, ndmns det hur utvecklingen skata sin form, utan
det som beskrivs om detta & bland annat att: Den viktigaste framgangsfaktorn utgors av att
bade siljaren och coachen delar ett intresse om att utvecklas. N&r diskussionen om
utveckling fortlopte med vara intervjupersoner, refererade samtliga till internutbildningar
inom foretaget. Detta var sdledes deras syn pa utveckling, nagonting vi beskrivit i
Utbildningskonsulten. Anméarkningsvéart i denna roll var att forslagen till utbildning skulle
initieras av ledaren vilken forvantades ha vetskapen om vilken utbildning som var bast
lampad for varje enskild individ. Sdledes var det inte medarbetarens ansvar att hdllasig ajour
om vilka utbildningar som fanns tillgangliga. Detta tolkar vi som att de inte gélva hade
drivkraften att utvecklas som coachningsteserna beskriver, utan istéllet éverléat detta ansvar
till sin ledare.

Av ovanstdende diskussion att doma, var det en relativt sma lina som sdljledaren hade att
balansera pd Ledaren skulle inte "bry sig” for lite om olika saker - men heller inte for
mycket - da det fanns en grans hur langt engagemanget fick ga. Denna gréans skiljde sig
synnerligen mellan de olika sdljarna vi intervjuade, vilket & ytterligare en aspekt pa
sdljledarens formaga att kunna ldsa av sina sédljare for att som namndes inledningsvis, kunna
bemota dem pa " ratt sétt” och individualisera ledarskapet.

7.2.4 Social kompetens

Vi anser oss se ett samband mellan coachningens syfte och den emotionella intelligensens
bestdndsdelar. Aven da de olika begreppen har négot skilda syften finns det tydliga likheter
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mellan dem. For det forsta kan vi konstatera att motivation & en viktig bestandsdel.
Motivationens betydelse for en coach &r avgbrande for att denne i sin tur ska kunna motivera
sina medarbetare. Detta & nagonting som vi beskrivit i de tva rollerna Bekréaftaren och
Entusiasten, vilka tar fasta pa att coachen ska ha férmagan att entusiasmera och motivera
medarbetarna. Det fanns darmed tva roller som befattade sig med motivation. Detta tolkar vi
som att motivation var en av de svarare uppgifterna for en coach. Ytterligare en likhet mellan
den emotionellaintelligensen och coachning & den medvetenhet som en individ bor besitta. |
coachning &r det vasentligt att coachen kan dverfora sin medvetenhet till varje medarbetare,
vilket kan underlétta for deras vagval och forutsdttningar for att kunna ta egna beslut. Den
emotionella intelligensen kréaver &ven den en medvetenhet, vilket hér istéllet bendmns som
géavmedvetenhet. Coachen ska enligt coachningsbeskrivningarna skapa en medvetenhet
genom att frigéra medarbetaren fran undermedvetna regler som kan styra en individ. Dessa
kan forhindra att denne téanker i nya banor, vilket coachen ska eliminera genom att ” 6ppna
dorrar” och stimulera till nytdnkande. Whitmore menar att coachningens framsta syfte ar
medvetenhet: ” Jag kan bara styra det som jag & medveten om” Det som jag & omedveten
om, styr mig. Medvetenhet gbr mig starkare.” Om det & coachen som ska Oppna upp for
denna medvetenhet, hur gér detta till utan att coachens egna mal och regler praglar denna
"nya’ medvetenhet? Medarbetarna pastod sig i intervjuerna efterfrdga en viss grad av
styrning, ndgot som coachningsteserna inte namner. Vi tror att coachen har har en betydande
roll och sin chans att leda medarbetarnain pa de spar som organisationen vill.

En annan komponent som inryms i emotionell intelligens & empati, vilket vi éaven anser
aerfinns i coachning, men dar som en form av stod. Stod och empati var ndgot som togs upp
i de tva rollerna som beskrev den Tillganglige och Manniskokannaren, vilket enligt
intervjupersonerna skulle leda till trygghet pa arbetsplatsen. De var inte villiga att uttrycka i
detalj hur trygghet uppnaddes — utan hanvisade till framst stod frén sin siljledare som den
viktigaste komponenten for trygghet.

Med dessa likheter vill vi belysa att emotionell intelligens ar en forutséttning for att kunna
bedriva coachning som ledarskap. Vad vi kan urskilja fran de roller som vi har definierat
samt teorierna om ledarskap, &r att en ledare behdver besitta en hog grad av social kompetens
snarare an tekniska kunskaper. Dock menar vi inte att den tekniska kompetensen hos en
ledare &r oviktig, vilket forstarktes ndr Arbetsuppgiftsexpertens roll beskrevs. Denna framholl
vikten av ledarens arbetsuppgiftskdnnedom. Mdjligtvis & "expert” nagot missvisande, men
vi tolkade innehdllet i denna roll som en expertkunskap, da den kréavde flera olika sorters
kunskaper om arbetsuppgifterna. Sledes menar vi att den mangsidighet som efterlystes hos
ledaren, nér det géllde arbetsuppgiftskannedomen, motsvarar expertniva.
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D& fokus har Okat pd manniskans utvecklingsméjligheter, menar vi att den tekniska
kompetensen idag har en mindre framtrédande roll. Den tekniska kompetensen ar fortfarande
viktig - men inte i samma utstréckning som tidigare. For att aterknyta till doktrinskiftet var
arbetet mer uppgiftsorienterat under det rationalistiska perspektivets tid. Detta anser vi gav
ett konkret innehdll av ledarens uppgifter. Konkreta och rationalistiska ledaraktiviteter torde
enligt oss passa fler manniskor i ledarposition, da det kan vara relativt enkelt att 14sa sig till
en ledares uppgifter, likt en instruktionsbok. Dagens okade krav p3, vad vi menar vara
emotionell intelligens, tror vi skapar en tvetydig bild av ledarskapets innehdll - vilket dven
stéller hogre krav pa coachens personlighet. Da den enskilde medarbetaren i organisationen
har fétt storre uppmarksamhet i ett coachningsbaserat ledarskap maste coachen kunna
anpassa sin ledarroll till medarbetarnas olika behov. Att kunna behérska denna emotionella
intelligens i kombination med de 6kande kraven pa den tekniska kunskapen, ser vi som en
stor utmaning fér dagens ledare.

Att som ledare 0ka sin tekniska kompetens skulle enligt oss kunna vara enklare an att éka sin
emotionella intelligens, da denna kraver en djupare forstaelse. En forstéel se som kanske inte
ala manniskor kan besitta. Svéarigheten ligger bland annat i, enligt oss, att den sociala
kompetensen inte kan ses som statisk. Med detta menar vi att den sociala kompetensen
varierar beroende pa kontext och gruppsammanséttning. Det gér saledes inte att forlitasig for
mycket paen "god” emotionell intelligens — denna férmaga maste standigt utvecklas.

7.2.5 Manskliga behov

Efter att ha sammanstéllt samtliga intervjuer kunde vi se att de forvantningar som sédljarna
hade pa sina ledare, i forsta hand bestod av nagonting som vi uppfattar som "manskliga
behov”. Detta bekréftas tydligast av Hawthorne-effekten, vars erkanda resonemang redogor
for vikten av medarbetarens behov av uppmérksamhet. Dessa terfann vi i de tvaroller som
definierat som Manniskokénnaren och den Tillganglige, vilka bland annat tog 6nskningar i
beaktning. Dessa onskningar handlade om att ledaren skulle bekrafta, "s¢” samt finnas
tillganglig da sdljarna behdvde sin sdljledare. En ledare ska vara en trygghet for
medarbetarna samt kunna visa den "rétta’ vagen att ga. Detta var inte ndgonting som direkt
diskuterades i Nordeas sdjledningsstod eller uppsatsens valda teser om coachning.
Anledningen till detta skulle kunnavara, att det antogs vara en géalvklarhet.

Att resonera kring méanskliga behov i ledarskaps- och personalsammanhang &r inte nagot vi
l&st om i coachningsteserna och detta tror vi beror pa att det & ndgot som inte antas tillhora
arbetsplatsens arena. Anledningen skulle kunna vara att ledare i almanhet tror sig vara
tvungna att gdva skilja mellan arbetss och privatlivets roller. Antagandet om
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rolldifferentiering tar de sedan med sig och tillampar gentemot medarbetarna. Saledes kan
detta tankesétt Gverforas aven till att medarbetarens roll skiljer sig beroende pa hem- och
arbetsmilj6. Dock papekade véra intervjupersoner vid ett flertal tillfalen att deras roll pa
arbetsplatsen inte var annorlunda i jdmforelse med den person de var i hemmet. Detta tolkar
vi som att de anpassar sig, snarare an byter roll, beroende pa vilken miljé de befinner sig i.
Darmed stéts inte de ménskliga behoven bort pa arbetsplatsen, dven da de majligen kan
komma att uttryckasi en annan skepnad.

Av de ledarstilar som Goleman diskuterar torde den Relationsinriktade vara den som tar mest
hansyn till de manskliga behoven. Som namnts i studiens ledarskapsavsnitt kréver denna
ledarskapsstil en kombination med den Auktoritéra, for att tydligt visa organisationens mal
och visioner. Nast efter den Relationsinriktade ledarstilen skulle den coachande stilen hamna
pa den vagréta axel som vi konstruerat nedan. Den lodréta linjen delar axeln mellan det
"mjuka’ och det "harda’ ledarskapet, dar vi liknar det mjuka med ett storre hansynstagande
till de manskliga behoven. Det harda ledarskapet tolkar vi som ett uppgiftsorienterat
ledarskap medan det mjuka antar ett méanniskoorienterat perspektiv.

Figur 4. Rollskalan

Den Relations- Den Den Den Den Tempo- Den
inriktade Coachande Demokratiske ‘ Auktoritére séttande Tvingande

< | >
Mjuk Hard

Kéla: egen konstruktion

Behovet av en ledare med egenskaper fran bade det harda och det mjuka ledarskapet
bekréftades av intervjupersonerna. Samtidigt som de uttryckte en énskan om att fa (det vi
tolkar som) de manskliga behoven uppfyllda, ville de ha en ledare med pondus. Aven
sdljledningsstodet tar fasta pa detta genom att komplettera sitt coachningsbaserade ledarskap
med ett situationsbaserat. Detta situationsbaserade ledarskap behandlar fyra olika sétt att
styra sina medarbetare, vilka anpassas efter en individs behov av att styras och stddjas. De
coachningsteser vi har studerat har dock inte tagit hansyn till detta, med undantag for
Richardson (2004) som menar att coachning ofta uppfattas som en mjuk styrmetod, men att
det dock ing&r hérda styrmetoder vid exempelvis tidsbrist. Hon beskriver stilen som
situationsbaserad och menar darmed att ledaren skall vara mjuk mot medarbetarna och hérd
nar det kommer till situationer som till exempel ansvar. Med detta vill vi visa pa att
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coachning befinner sig i gréndandet mellan det mannisko- och uppgiftsorienterade
ledarskapet.

Termer som psykologi och emotionell intelligens har haft en avskréckande klang hos manga
foretagsledare vilka har varit "radda” for sddana begrepp och inte ansett dem hora hemma i
foretagsvarlden. Vi tror att det ar viktigt att ledare vagar beakta dessa manskliga behov da de
i hog grad efterfragas av medarbetarna.

7.2.6 Coachningensaura

Som vi namnt i avsnittet om medarbetarnas bild av coachning, kom véraintervjuer emellanat
explicit att beskriva begreppet coachning. Detta beskrevs som ett positivt indag i deras
vardag, utan att de verkade ha ndgon storre uppfattning om vad coachning egentligen
innefattade. Vi har reflekterat Gver hur de har skapats en sadan positiv aura runt begreppet.
Under denna uppsatsprocess har vi ofta bemotts av en liknande instéllning da vi beréttat om
vart uppsatsamne for exempelvis bekanta och forddrar. Vidare har den litteratur vi l&st om
coachning malat upp en nast intill utopisk beskrivning, av det som beskrivs som " framtidens
ledarskap”.

For att forsoka fa en forstaelse for medarbetarnas onyanserat positiva bild av coachning,
véljer vi att analysera detta genom att anvanda tva av grundteserna bakom Alvesson och
Skoldbergs Tolkning och Reflektion.

1. Jag tror det nér jag ser det.

2. Jag ser det nar jag tror det.
(Forelasning, Alvesson, 050901)

Genom att uppleva coachning kan man bilda sig en egen uppfattning om ledarskapsstilen (1).
Om man daremot inte har nagon kunskap om coachning, & det svart att se coachning och
sdledes ha en egen uppfattning om det (2). D& medarbetarna sidlvmant redogjorde for
uttrycket coachning under intervjuerna, fick vi en bild av att de egentligen inte hade nagon
utvidgad kunskap om coachningens innebord. Detta d& de anvande sig av " coach” som ett
positivt verb, snarare 8n en ledarskapsstil. Med detta menar vi att den positiva bild de hade
om coachning utgick fran den forforstaelse de fatt om coachning och sdledes inte den
erfarenhet de erhdllit. Vi vagar inte spekulerai exakt hur denna forforstéelse uppkommit, da
dettainte & nagot vi studerat.

72



DA vi utgér ifrén att medarbetarna lever i coachning som sin "verklighet” och darmed ska ge
rost at detta, menar vi dock att de har en viss erfarenhet av coachning. Emellertid undrar vi
om det altid & coachning som de summerar till denna erfarenhet eller om det endast
summerar det som de tror & coachning. Detta menar vi till 6vervéagande del bestar av
positiva upplevelser i ledarskapet. Det negativa — som visserligen skulle kunna vara en del av
coachningen — placerar de i facket for "gamla chefer” och sdledes behdler begreppet
" coachning” sin positiva aura.

7.2.7 Avslutande diskussion

Jamforelsen mellan de coachningsteser vi studerat och sdljledningsstodet, visar en
dverensstammelse med ndgra fa undantag. Dessa undantag kan bero pa det faktum att de
antar olika utgangspunkter, da den ena & generell medan den andra antar en specifik
riktning. De tva coachningsbeskrivningarna bestar av liknande innehdll, vilket visar pa att
coachning som ledarskapsstil 6verfors till foretag och darmed inte enbart forblir en
"teoretisk” beskrivning. Att Nordea som & norra Europas storsta bankkoncern anvander
coachning som ledarskapsstil ger darmed detta fenomen ett visst erkannande samt visar pa
dess praktiska tillampbarhet.

Utéver den ovan diskuterade jamforelsen, fann vi att den efterféljande analysen gav olika
forstdelse for coachning. De tre inledande sdrdragen ("Individens motiv”, "Ansvarets
forskjutning” samt "Ledarens balansgang”) hjépte oss att diskutera och analysera
coachningens grunder, men visade sig dock fastna i ett monster dar vi inte ansag oss kunna
formedla en djupare forstaelse for coachning. Vid denna avslutande diskussion har vi funnit
att dessa sardrag harstammar fran vara priméartolkningar av fenomenet, vilka vi hade som
utgangspunkt for denna studie. De utgangspunkter, vilka exempelvis speglas i
intervjufragorna var ledarskap, utveckling och motivation.

Under uppsatsprocessens gang fann vi darmed att de ovan namnda utgangspunkter istéllet
utmynnade i tre "nya’ sardrag. Detta illustrerar vi i figuren nedan som visar pa tva olika
dimensioner, vilka vi anser kan Oka forstdelsen for coachning. Inom den vertikala
dimensionen menar vi att ledarskapet framst & koncentrerat pa de synliga aktiviteter som
sker pa en arbetsplats. Aktiviteterna kanner vi igen fran "klassiska’ ledarskapsteorier, da de
bottnar i grundléggande ledarsyssor, vilka har som framsta andamal att driva den dagliga
verksamheten.
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Tabell 4. Var bild av coachningens dimensioner

Synliga | Individens Ansvarets Ledarens
motiv (1) forskjutning (2) balansgang

Osynliga ()

Social kompetens (4) | e e e 'S
Manskligabehov (5) | oo fe »
Coachningens aura (6) S s I

Kéla: egen konstruktion

Den horisontella dimensionen kannetecknas av osynliga delar, vilka inte & direkt
arbetsrelaterade. Delarna i denna dimension paverkar den vertikala dimensionen, var och en
pa sitt sitt. Exempelvis kan den sociala kompetensen (4) hjdpa coachen att identifiera
medarbetarens motiv (1) samt dennes Onskan till eget ansvar (2). Detta underl&ttar for
coachens balansgang (3) da denne far en 6kad vetskap om vad som motiverar individen samt
dennes ansvarsvilja. De méanskliga behoven (5) & av liknande karaktér som den sociala
kompetensen, dér de till exempel ger en forstaelse av individens behov av bekréftelse. Vi tror
vidare att det &r viktigt att dagens coacher & medvetna om att coachningens aura (6) inte gar
att paverka utan istédllet styrs av exempelvis samhéllets trender. En stérre medvetenhet om
detta kan dock minska trendkénsligheten.

Sammanfattningsvis kan den horisontella dimensionen anses generera en 6kad forstael se for
coachning - tillsammans med de vertikala. D& det var i den horisontella dimensionen som vi
ans3g oss finna en djupare forstaelse for ledarskapsfenomenet coachning, & det & dessa
delar som foljer med osstill nasta kapitel, Slutsatser.
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8. Slutsatser

Efter analysdiskussionen kan vi summera de avgérande momenten i de tidigare ndmnda
sardragen. Denna summering kommer att utmynna i tre sutsatser, med avseende pa
uppsatsens syfte. Jutsatserna har sin utgangspunkt ledaren, medarbetaren samt slutligen en
dvergripande iakttagel se av fenomenet. Kapitlet avslutas med forslag pa vidare forskning.

Inom coachning anses ett 6kat ansvar for medarbetaren stimulera dennes motivation till att
fullfolja sina arbetsuppgifter. Dock har vi tolkat att medarbetarnas asikter gallande ansvar
skiljer sig &t i forhallande till den ansvarsfordelning som coachningsbeskrivningarna redogor
for. Foljden av detta blir déarmed enligt oss, att ansvaret stannar hos coachen. Genom att
anvanda sig av en speciell fragemetodik kan coachen komma fram till en 16sning, som denna
géalv onskar utan att behdva ge order. Detta gor att medarbetaren tror sig vara den som |6st
problemet och designat beslutet — trots att det & coachen som egentligen gjort detta. Saledes
vagleder inte coachen medarbetaren till det riktiga beslutet, utan styr denne. Vi tror att detta
stéller hdga krav pa en ledares emotionellaintelligens.

1) | coachning &r det fortfarande ledaren som ger order till medarbetaren, skillnaden mot ett
rationalistiskt ledarskap &r att ledaren anvénder sig av coachningens verktyq. Detta leder till
att medarbetaren tror att det &r denne som tar besluten s alv.

Med hjalp av coachningssamtalet kan coachen skapa en trygghet hos medarbetaren samt fa
denne att kénna sig betydelsefull och bekréftad. Oberoende av innehdllet i kommunikationen,
uppmarksammar samtalet den individuelle medarbetaren, vilket & en del av det vi funnit vara
en betydande faktor att beakta i coachning. Flertalet teser om coachning beskriver detaljrikt
hur coachningssamtalet ska struktureras och genomféras. Vi anser att framsta fokus bor ligga
pa kontinuitet och engagemang i motet, davi funnit att det & métet i sig som &r viktigt.

2) Coachningens innehdll & inte lika viktigt som det faktum att medarbetarna
uppmarksammas, vilket sker via coachningssamtal et.

D& vi menar att coachningens aura inte direkt gar att paverka antar den en speciell position i
ett coachningsbaserat ledarskap. Osakerheten om aurans varaktighet kréver en fokusering pa
omvérlden och dess resktioner géllande coachning. Auran kan ha en lika negativ som positiv
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sida, beroende p& exempelvis publicitet och ”word-of-mouth”. Genom att kunna " spela sina
kort rétt” med den positiva aura som forknippas med dagens coachning, anser vi att coacher
kan dra nytta av detta Ledarskapet far sdledes ett Okat svangrum da vi menar att
medarbetaren har en hdgre toleransniva for en coachs eventuella misstag

3) Coachningens positiva aura ger coachen ett okat handlingsutrymme da denne i hogre
utstrackning kan prova nya sétt att vinna framgana.

8.1 Fordlag till fortsatt forskning

Vi tror att det hade varit intressant att undersoka coachning med hjdlp av en etnografisk
studie, dér forskaren far deltaga i coachningens ”verklighet” och pa sa sétt kunna komma
narmare fenomenet. Saledes kan forskaren folje bade den som coachar och den som coachas,
vilket skulle kunna generera ett bredare perspektiv av exempelvis coachningssamtal et.

Den forforstaelse vi har funnit genomsyra flertalet medarbetare har intresserat oss Denna har
Vi upplevt presentera en onyanserat positiv bild av coachning samt att den darmed saknar en
total forstaelse for vad coachning egentligen innebér. Vi anser darmed att det finns anledning
att forska vidare i hur denna positiva forforstael se skapats och vad detta beror pd, ndgot vi ar
medvetna om kan vara svart att "finna svar” pa. En stérre medvetenhet om detta skulle dock
kunna underl&tta for morgondagens ledarskapstrender.
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Bilaga 1. Intervjuguide
I ntroduktion
Vilkaér vi och vilket syfte har vi med intervjuerna
Sa kommer svaren att anvéandas
Bandspelare
Anonyma referenspersoner
I ntervjufragor

L edarskapstemat
—Hur vill du ledas av din séljledare?

Utvecklingstemat
—Hur vill du att din séljledare skastéadjadig i din professionella utveckling?

M otivationstemat
—Vad vill du att din sdljledare ska gora for att motivera dig?
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