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Studien belyser handledning soweekttyg for att skapa
ett larande bade for den individuella ledaren och
organisationen som helhet. Ledarrollen i gymnasikesk
gavs ett speciellt fokus. Genom reflekterande skmeal
sex personer verksamma som handledare, var sitfféten
fordjupad forstaelse av vad det ar for ett larasmia ager
rum i handledningssituationen och vilka forutsatityar som
gynnar larandet. Den huvudsakliga fragestallningen
handlade om hur intervjupersonerna ser pa koppiinge
mellan det individuella larandet hos ledarna i hedding
och ett larande som paverkar hela organisationeoridr
fran olika amnesdiscipliner anvandes for att nasiga
handledning som fenomen och handledning diskutsrade
aven i férhallande till coaching. Samtalen med
intervjupersonerna visade att handledaren harlamgvoll i
att na den metaniva i reflekterandet som kravsaftden
enskilde ledaren ska kunna férhalla sig till orgationens
mal. | handledningssituationen ges aven en mojligtte
ifragasatta de normer och véarderingar som praglar
organisationens kultur, sa att strategiska forawyawi blir
modjliga. Det visade sig att handledarens roll irévedit
arbeta pa lanken mellan individen och organisationatt
vara en mellanrumsarbetare.
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FORORD

| mitt arbete som internkonsult gentemot skolledalen kommunala gymnasieskolan har jag
under de senaste aren kommit i kontakt med hangiiezfassionen genom att i olika
sammanhang verka som handledare. Vid andra idllar jag varit deltagare och darmed
"mottagare” av handledning. Genom dessa erfarenhateragor och tankar vackts kring vad
det ar for ett [arande som ager rum i handlednitgsgsonen. Jag har &ven upptackt att det
ofta finns en oklarhet kring betydelsen av begregmndledning/coaching, vilket kan
forsvara "bestalliningen” av tjansten handledningskningsmassigt finns det mycket skrivet
om handledning, men inte i betydelsen handledmnchafer i syfte att skapa ett
organisatoriskt larande. Jag ser uppsatsarbeteeaanijlighet till att férdjupa mig i dessa
fragestallningar.

Det har varit en spannande resa i det som jagalithar kommit att betrakta som ett

hantverk. Under arbetet med uppsatsen har jag cigptiia aspekter av handledning som fatt
mig att utveckla min egen handledarstil samtidayhgag reflekterat dver egna erfarenheter av
att bli handledd i olika sammanhang. Jag kdnnemretpekt for rollen som handledare och jag
inser att det ar ett hantverk som hela tiden sagprnya utmaningar.

Jag vill tacka de handledare som har stallt upp istenvjupersoner och pa ett generost satt
delat med sig av sina reflektioner. Ni vet sjali&avni ar.

Jag vill aven tacka de personer som under aregdtamig fortroendet att vara er handledare.
Ni har gett mig den erfarenhet som ligger till giudr mitt intresse for och reflektioner kring
handledning som profession.

Tack aven till Lennart Svensson och Glen Helmstaekfa kloka synpunkter.

Helsingborg den 12 juni 2008
Christina Rudsvik



1. INLEDNING

Handledning forekommer i dag inom en mangd olikadmtan. Historiskt sett har begreppet
anvants sedan slutet av 1800-talet da det vaxte $tan benamning for anstallda
socialarbetare som 6vervakade frivilligarbetaremraika hjalporganisationer. Via den
psykoterapeutiska arenan har begreppet letat dagevioch bedrivs i dag i en mangd olika
sammanhang. Huvudsyftet ar larande och kompetesckling med hjélp av en férening av
teoretiska forstdelseramar och praktiskt kunndnk vara chef innebar att standigt relatera
till en komplex verklighet och kommunikation meddaa ar en stor del i arbetet. De
reaktionsmonster som vi har utvecklat och som konfraen i pressade lagen ar inte alltid
konstruktiva i en chefsroll och att forandra redamonster kraver en annan pedagogik an den
som anvands nar man ska lara in faktakunskapandahl och Edenius ger en bild av att den
storsta delen av ledarskapsforskningen ar deskigyeth formedlar hur en bra ledare ska vara.
Nar det kommer till att omsatta dessa kunskagaraijonting som den enskilde ledaren kan
forhalla sig till, s& har de intellektuella kunskapa ett begransat varde. Gjérmsskriver
handledning som en inlarningsform som tar sin ugggaonkt i de forutsattningar som ledaren
har i form av personlighet, varderingar, kunskager erfarenheter i relation till den
organisation man befinner sig i.

Nar det galler den verksamhet dar jag har minattd@rfarenheter av handledning, dvs
skolans varld, ar handledning annu inte allmarakommande. Det &r min uppfattning att
manga rektorer kommer i kontakt med handledninddtsta gangen under den statliga
rektorsutbildningen. | en presentationsfolder &ktorsutbildningen vid Malmé Hégskdla

kan man lasa foljande: "Att lara kédnna sig sjalt att studera sitt eget ledarskap ser vi som
en av hdrnstenarna i utbildningen. Vilka forutsifigar och varderingar ligger bakom det
ledarskap man utévar? Vilka effekter har det paigniggen?” | samma text star det aven att
l&sa: "rektor ska utvecklas till en demokratiskatide och kommunikativ ledare som ska
skapa majligheter fér hela organisationen att tinta utvecklas” En av arbetsformerna for att
astadkomma detta ar handledning.

Att aven efter rektorsutbildningen fa tillfalleltiandledning, enskilt eller i grupp, borjar
alltmer framsta som ett alternativ for att hantbea komplexa vardagen som skolledare, med
bade statliga och kommunala styrdokument. Handfegar emellertid fortfarande ett ganska
diffust begrepp som forknippas med olika innehé&hdende pa vilka tidigare erfarenheter
individen har. Forvirringen blir inte mindre av disekventa forekomsten av det snarlikt
laddade begreppet coaching. Mot denna bakgrunghgillitforska handledningens méjligheter
och det l[arande som ager rum i en handledningsisitua

Syfte

Skolan ar en komplex verksamhet styrd av baddgaatch kommunala styrdokument och i
standig forandring. Handledning for skolledaresam jag uppfattat det, pa frammarsch men

' Lindén, J. (2005). Handeldning — perspektiv ocarerfiheter. | M. Larsson och J, Lindén (Reldgndledning
— en konceptuell rargs.11-27) Lund: Studentlitteratur.

2 sandahl, C och Edenius, J. (2005). Handeldningrsgektiv och erfarenheter. | M. Larsson och Jdémn
(Red.),Chefshandledning i grupgs.157-178)Lund: Studentlitteratur.

3 Gjems, L, (1997)Handledning i professionsgrupperund: Studentlitteratur.
* www.lut.mah.se/utbildning/rektorsutb/
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annu inte allmant forekommande. Kan handledning e#trverktyg som bidrar till ett larande
for saval skolledaren som hela organisationen?

Det som fokuseras i uppsatsen ar handledning avdad/idare mening, med speciellt fokus
pa skolledare. Intervjupersonerna ar verksammalsordledare och som utgangspunkt vill
jag utforska hur de forhaller sig till begreppemdil@dning / coaching. Jag vill sedan fokusera
pa hur de ser pa handledning som verktyg for ledackling och hur de uppfattar att
handledning kan bidra till ett organisatoriskt téta.

Disposition

Efter detta inledande kapitel foljer ytterligaredkapitel. Dessa har i tur och ordning
benamnts féljande: handledning som praktiskt respekeoretiskt begrepp, metod, resultat
och diskussion.

2. HANDLEDNING SOM PRAKTISKT RESPEKTIVE
TEORETISKT BEGREPP

Kapitel tva i uppsatsen ar uppdelat i tre delardelhsom forklarar litteratursokningen; en
andra del som belyser hur begreppet anvands ilféanii till praktiken och en tredje del som
tar upp teorier som kan hjalpa till att forsta wid ar som sker i en handledningssituation.
Den andra delen bygger pa de erfarenheter jag bdmnig fran verksamhetsfaltet, med en
forankring i litteratur i s& stor utstrackning sdet varit mojligt.

2.1 Litteraturs6kning

| litteratursokningen anvandes sékorden "handlegihithandledning i skolan”, "handledning
+ ledarskap” och "coaching”. Litteraturen har saktmniversitetsbibliotekets databaser, i
andra biblioteks databaser, via skolverkets hems&idagle, litteraturlistor for utbildningar i
handledning och coaching och via tips fran persener ar verksamma inom omradet. Vid
dessa sokningar har utfallet varit ganska magertleggaller litteratur som direkt behandlar
handledning av skolledare i bemarkelsen utforskd@dguation, vilket ar mitt fokus.
Handledning i mera allméan bemarkelse och aven eégaller larare gav négra traffar
Daremot finns det en hel del litteratur som belydst handledning som sker under
utbildningstiden inom yrken som t ex socionom, fiérach sjukskétersRaUtfallet vid
anvandning av sokordet coaching var betydligt stdramforallt nar det galler uppsatser pa
C- och D niv&. Sandahl och Ederfieskriver chefshandledning i grupp pa ett satt som
overensstammer med den typ av handledning sonokasérar pa. De ger mig emellertid
inga ledtradar till litteratur inom amnet, efterstemten bygger pa deras erfarenheter som
handledare. Kanske ar det sa att handledning dercigyfte att utveckla organisationer annu
inte har behandlats i ndgon storre utstrackniittpraturen? Jag har istallet valt ut litteratur
som kan hjalpa mig att forsta vad det ar som skerhandledningssituation och som skapar
ett larande bade hos individen och organisatioNedan foljer en kortfattad Gversikt Gver de
teorier som valts ut. Litteraturen representetbsynes vitt skiljda teoribildningar och

® Gjems, L, Normell, M, Sewerin, T, Tveiten, S, Wathdm, G, Wrangsjo, B.
® T ex Melin Emilsson, U. (2004Handledning och larande | dldreomsorgens vardagnd: Studentlitteratur

"'sandahl, C och Edenius, J. (2005). Handeldningrsgektiv och erfarenheter. | M. Larsson och Jdém
(Red.),Chefshandledning i grupp. (pp.157-178)nd: Studentlitteratur.
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amnesomraden, men befinner sig anda som hjuletiatmav som i det har fallet ar
handledning.

2.2 Handledning — hur anvinds begreppet i férhédllande till praktiken?

En allt komplexare varld forefaller att i allt stéromfattning stélla krav pa individen att
besitta relationskompetens och kanslomassig mogoadiandledning tycks vara ett
anvandbart redskap i sammanhafdett satt att framja ett larande dar kunskapegreras
med kanslomassiga och relationsorienterade aspakt@arindividen, i nara relation till
verksamheten.

Begreppet handledning har emellertid olika betyeletslika verksamheter. Vid en narmare
granskning av begreppet urskiljs skillnader i tet praktiskt anvands vilket kan hanforas till
kontext, men &ven till vilket syftet & med handiEgen (se t ex Lindéh

Inom sjukvarden anvands begreppet handledningydbiten att fora dver kunskaper och
erfarenheter fran en mera erfaren person till éfagen. Forutom en verbal formedling av
kunskaper kan det handla om att den som &r oerégretbredvid” den som ar erfaren och pa
sa satt observerar hur den erfarne hanterar dtikati®ner och anvander sina erfarenheter, sin
tysta kunskal? i praktiken. Efter en tid kanske den som ar mfaren haller sig i bakgrunden
och dvervakar, medan den mera oerfarna praktiseramyvunna och kanske &nnu inte
inférlivade kunskaper. Inom den praktiska delern ax sjukskoterskeutbildning och
lararutbildning kan man se detta anvandningsséd&nha typ av handledningssituation, inom
ramen for en utbildning, finns det inte bara etenvisande inslag utan &ven ett bedémande.
Eleven ska granskas, bedémas och befinnas vatdig atdare till nasta niva eller ut for att
praktisera yrket i 6verensstammelse med professnktlinjer.

Inom den psykoterapeutiska traditionen ar synehgmélledning delvis annorlunda. Under
utbildningstiden finns, férutom den larande aspeksamma inslag av bedémning och
Overforing av erfarenheter som i de tidigare nanpra&tikerna. Nar utbildningstiden ar forbi,
fortsatter handledning emellertid att vara ett deguoch nédvandigt forum for l[Arande. Det ar
ett val forankrat inslag i den psykoterapeutiskliuan. Sjalva handledningssituationen kan
vara utformad antingen som grupphandledning medlbdare, som individuell handledning
eller som "kamrathandledning” dér kollegor handtedsrandra i grupp.

Inom professioner som innebar en behandlande komte# klienter, t ex socialarbete och
psykoterapi, finns en tradition av att anvanda hedhdng som ett satt att reflektera 6ver,
klargbra och utveckla sitt tinkande nar det gélientarbetet. Genom handledning kan en
personlig stil genomlysas och medvetandegérastf@veakunna anpassas till arbetet i
forhallande till varje individs forutsattningar oblegransningaf. Ramarna utgor i en sadan

8 Gjems, L. (1997)Handledning i professionsgrupper — ett systemtéskeperspektiv pa handledninigund:
Studentlitteratur.

° Lindén, J. (2005). Handeldning — perspektiv odarenheter. | M. Larsson och J, Lindén (Redandledning
— en konceptuell rargs.11-27) Lund: Studentlitteratur.

19°Se t ex Josefsson, I. (199Kunskapens formeBtockholm: Carlssons férlag, Polanyi, M. (199B)e tacit
dimensionNew York: Doubleday & Company Inc., Rolf, B. (199P)ofession, tradition och tyst kunskap.
Enstudie | Michael Polanyis teori om den professitankunskapens tysta dimensidtora: Nya Doxa., Schon,
D. (1983. The reflective practitioner: How profesionaldrthin action.London: Temple Smith.

1 s:t Lukasstiftelsen Lund (Personlig kommunikati®@03).

12 Stiwne, D. (2005). Handeldning — perspektiv odarenheter. | M. Larsson och J, Lindén (Red.),
Chefshandledning i grupgs.125).Lund: Studentlitteratur.
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handledningssituation, tillsammans med relatioflehandledaren, ett tryggt rum dar
individen kan utvecklas.

Begreppet handledning anvands alltsa bade i betsarkatt féra Over kunskaper fran en
"mastare” till en larling och i den senare beskigen som handlar mer om ett mera jamlikt
forhallande mellan handledare och "mottagare” déarefiekterande larande star i fokus.
Redan har finns alltsa en skillnad i betydelse. dningen av begreppet coaching gor saken
annu mer komplex.

2.2.1 Handledning — coaching

Handledning och coaching anvéands i praktiken ofteosymt, men vilket ar innehallet
egentligen? Det finns i dag ingen allméan definitidand de som &r verksamma inom omradet.
Bade handledning och coaching ér illusoriska bggrepm utan en narmare beskrivning
bibehaller en otydlighet kring vad de egentligemeinér. Jag belyser bada begreppen utifran
ett praktikerperspektiv.

Coaching ar ett begrepp som anvands inom en rkd ofhraden i dag, allt ifrdn arenor som
"livet i stort” till halsoomradet. Utbildningsbakgnden hos coacherna varierar och antalet
utbildningsanordnare som ger "coachutbildningarstart, svaroverskadligt och svarbedomt
nar det galler kvalitet och innehall. Ursprungetdiiottens varld, dar coachens uppgift ar att ta
fram det basta ur laget. Inom idrottsvarlden aicbea ofta en person som egentligen inte
sjalv utévar sporten, men som besitter en forméigaearbeta mentala hinder som star i vagen
for "perfektion” hos laget eller individen.

Coaching anvands ofta i ledarutvecklingssyfte iptetessionella yrkeslivet och tidsfaktorn
anges ofta som en orsak till ett 6kat anvadndandeabses ofta mer effektivt med individuellt
stod utifran verksamhetens krav och behov for deskitele ledaren. En coachingsituation kan
organiseras ganska snabbt och till en lagre kosinaatt langre utvecklingsprogram. Den kan
utifran behov och fokus vara individuell eller i grindre grupp tillsammans med andra.
Arbetslivet har i dag sa mycket forandringar inbyigdet dagliga arbetet att det inte &r
effektivt att arbeta med ett konstruerat "casestéllet behéver larandet ske i skarpt lage hela
tiden och har fyller handledning en funktion. Eman anledning som ofta anges till att
fenomenet ar sa vanligt forekommande i dag, érattarlden ar sa komplex att det inte
langre fungerar att detaljstyra medarbetarna efterdessa i allt storre utstrackning behover
upparbeta en forstaelse av verksamheten som lhiddbetakt med omvarlden. Ett coachande
forhallningssatt som ledare anses mera andamajséiiatt utveckla ett sadant ansvar hos
medarbetarna. En ledare som sjalv har erfarit eadnmebar att bli coachad far en fordjupad
forstaelse for vad ett sadant forhallningssatt xdmech aven en forebild i coachen.

Men vad &r d& skillnaden mellan handledning oclelciog? Ar det s att innehallet
egentligen &r detsamma, men att det dver tid hett sk namnbyte i takt med att en lukrativ
bransch har vuxit fram?

Nar det galler begreppet handledning har det eg ti@dition inom verksamheter som t ex
psykoterapi i bemarkelse av ett utforskande oclskapsutvecklande larande. Inom andra
verksamheter som t ex i olika utbildningssammantwsarglet ett mera bedémande inslag i
kombination med en 6verforing av kunskaper frantaragtill larling enligt gammal
gesalltradition.



Hur definierar de som tillhandahaller handlednieh ooaching begreppen? En aktér som pa
sin hemsida diskuterar bada begreppen ar MIL, Memegt i Lund®.

”...en coachar saledes en person som sporrar, uppmuntrar igéin &nergi, men som inte
sjalv tar del i verksamheten — i likhet med tranasem inte sjalv deltar i spelet. Det ar en
aktiv samtalspartner, nagon som pa ett malmedsétehjalper en att utvecklas i ens
professionella roll”.

Och om handledning:

"Syftet ar ofta att den handleddka bli en med handledaren jamstalld kollega. Aret\vér
det som den upplarda foretar sig ligger hos hamgéedsom ar den som besitter den
nddvandiga kompetensen. | MiL Institutes ledarukliagsprogram har handledaren en
delvis annorlunda roll. Handledaren hjalper deltagatt na fram till och formulera sin syn
pa sitt personliga ledarskap, okar deltagarens atediret om sin formaga och sina
utvecklingsmoijligheter — saledes lite av en coathrmen formedlar ocksa konkreta
kunskaper till deltagaren”.

Innehallet i benamningarna coaching/handledniridhéskrivningarna snarlikt och syftar till
att hjalpa den som handleds att reflektera oversite ledarskap, en specifik process inom
organisationen eller ett givet dilemma. Mdjligthiar bendmningen handledning ett mera
betonat inslag av att handledaren formedlar koaktahskaper och erfarenheter inom ett
aktuellt omrade.

Nar det galler anvandningen av begreppet handlgdnom skolans varld kan det ibland
vacka motstand just for att det férknippas medeehaglig bedomningssituation under
lararutbildningen. Eftersom lararen ar van att axlemsam i klassrummet utan att bli granskad
kan ett forslag om handledning vacka tankar pgaatt ifragasatt i sin yrkesroll, att inte duga
som man ar. Nagonting som naturligtvis &ven hag@th med att det inte finns nadgon

tradition av handledning i skolkulturen och darnmegken allmén erfarenhet av vad
handledning i bemérkelsen utforskande larande kgenthandlar orif.

Handledning innebar alltsa i praktiken allt frat\atlarefora expertkunskaper till att
tillhandahalla stod for ett mera utforskande octighand obestamt larande. Fortsattningsvis
kommer benamningen handledning att anvéndas i reBaemang och den betydelse jag
tillskriver begreppet ar ett reflekterande laranten bedémande inslag.

2.2.2 Ledarskap i skolan

Att vara ledare i gymnasieskolans vérld innebaleakh skolutveckling och pedagogisk
utveckling i en verksamhet som har bade statligekmenmunala styrdokument. En utmaning
ligger i att hitta ett "frirum™ eller "friutrymme’® inom vilket ledaren kan anvanda sig av
styrdokument, organisation och administrativa mitifor att na skolans mal och visioner, utan
att duka under av trycket fran de samma. Att vadebvisionar ledare och "paragrafryttare” i
samma person!

13 www.milinstitute.se
4 Normell, M. (2004)Pedagogens inre rum — om betydelsen av kansloméssigad Lund: Studentlitteratur
5 Berg, G. (2003)Att forstd skolanLund: Studentlitteratur.
18 Blossing, U. (2003)Skolférbattring i praktikenLund: Studentlitteratur.
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2.2.3 Handledning for skolledare

Inom skolans varld ar handledning ett forhallandewitt fenomen, vilket gor att den pa
manga hall annu inte har hunnit etablera en likaftarm som inom psykoterapin. En rapport
frAn skolverket’ belyser métet mellan olika férestaliningar om washdledning &r och den
praktik som skolans varld utgor. Det kan t ex deligholika ut nér det galler upplagg,
kontinuitet samt handledarens bakgrund och vadadigremal for handledning kan spanna
mellan rent pedagogiska/didaktiska fragor till mesiationsinriktade fragestallningar. En
viktig frdga som problematiseras i ovanstaendeodg@y hur handledning bidrar till
skolutveckling och utveckling av den pedagogisk&s@mheten. | detta sammanhang pekar
man pa tre olika aktorer; handledaren, de pedakipgikesverksamma och skolledaren.
Utmaningen ligger i att fa till stand ett larand@rsinvolverar bade larare och skolledare, sa
att larandet leder till en utveckling av verksangimedch inte stannar vid sma "6ar” av larande
utan gemensamt mal och pa olika hall i organisatioskolan ar en verksamhet som befinner
sig mitt i forandringsfloden bl a nar det gallendstora utmaningen att med befintlig
besattning moéta framtidens krav. Pa vilket satt kamdledning ha en betydelse i den
utmaning som skolan star infor?

2.3 Teoretiska perspektiv relevanta for férstielsen av handledning

Handledning/coaching ar fortfarande ett nytt fennrim®m manga verksamheter och
effekterna ar svarfangade, liksom innehallet i bpgen. Parsloe och Wray (2002) beskriver
den radande f6rvirringen som "dimma” till foljd @n tankerevolution inom omradet
coaching, dar former och innehall hela tiden utleskett framatskridande som pa sikt kan
tankas leda till ett allt mer strategiskt och medvanvandande av handledning/coaching
inom en mangd olika organisationer.

Nedan foljer en Oversikt Over teoretiska perspektin kan vara behjalpliga for att forsta
handledning och det larande som sker i en handigdsituation. De teorier som valts ut
handlar om organisationskultur, systemtankandenoetaforer for att de forser oss med ett
sprak som kan underlatta ett reflekterande pa @amvé i handledning. Nar det galler
organisatoriskt larande, som kan anses vara ma&tdledning, kan det forstas utifran
resonemanget om double loop och reflection-in-oacten kort reflektion dver férandring
finns med for att skilja pa tillstand av verklig&mdring och en anpassningsinriktad
forandring dar handledning kan vara till nytta &bt forsta skillnaden. Sjalva kvalitén i
samtalet och forutsattningarna for att det ska ke ett larande motiverar kopplingen till
teorier som handlar om lekomrade och dialogensdedsg.

2.3.1 Organisatoriskt lirande

Morgan® beskriver olika metaforer for att betrakta octstarorganisationer. En metafor som
beskrivs ar "organisationen som en mansklig hjarbiifran den metaforen fér han sedan ett
resonemang om hur larande organisationer skapasfe3krivs Cybernetik som en tidig
tvarveteskaplig inriktning med fokus pé informatidcommunikation och kontroll.
Forutsattningarna for att ett system ska kunnadtmga ett intelligent och sjalvreglerande
satt ar att det maste ha en formaga att ta inrimdition fran omgivningen, relatera
informationen till de aktivitetsregler som styr &ymets beteende, upptéacka avvikelser fran

7 Skolverket. (2003)Handledning av pedagogiskt yresverksamma — en ummgdir skolan och hégskolan.
Stockholm: Skolverket publikationer

8 Morgan, G. (1997)Organisationsmetaforet.und: Studentlitteratur.
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normerna och initiera korrektiva handlingar narikelser upptacks. Argyris och ScHén
beskriver tva olika typer av larande; single- résive double loop. Ett single loop larande
karaktariseras av att det kan upptéacka och koaigevikelser fran forutbestamda normer. Ett
double loop larande karaktériseras emellertid adettaven kan ifrdgasatta och korrigera
normerna, alltsa ett ifrdgasattande av grundvalfinndet egna beteendet.

| praktiken visar sig ett double loop larande varart att astadkomma. Morgan beskriver hur
byrakratiska organisationer till och med kan hineinanlarningsprocess genom att skapa
fragmentariserade tanke- och handlingsmonste@utifilka olika sektorer inom
organisationen arbetar mot skilda och kanske ¢l med motstridiga mal. Pa sa satt skapas
granser som forstarker ett single loop larandehmetirar utvecklingen av ett double loop
larande. Enligt Morgan kampar manga organisatioment att hitta satt att gora sig fria fran
traditionella handlingsmonster och utmana undetddida antaganden sa att nya
organisationsmonster kan utvecklas. Organisati@nleemdver utforma kartor dver den
verklighet de har att géra med och detta maste emaktiv, och inte passiv, process.
Organisationerna behéver forsta den verklighet derever i, i sitt sammanhang, for att
kunna utforma en uppfattning om hur framtiden skatéras. Hotet mot ett double loop
larande av det har slaget ar att fangas av de tamdkeller som av gammal vana ligger till
grund for organisationens satt att fungera istéfleatt undersoka det nuvarande tillstandet
och fundera 6ver alternativa handlingsvagar. Mofgeskriver nodvandigheten for
organisationerna att utveckla en kultur som stéidjeindring och risktagande. En attityd av
acceptans for att problem och fel &r oundvikliga ivarld av snabba forandringar med en hog
grad av osakerhet. Ett medel for detta anser Movgaa en

"6ppenhet som uppmuntrar dialog och gor sa attlkaef och motsagande asikter kan komma till
uttryck. Man maste inse att legitima fel, som bgr@osakerhet och bristande kontroll 6ver en
situation, kan utnyttjas som en resurs nar deegaijtt larande. Man maste bli medveten om att
verkligt larande ofta &r ndgonting som ar handlragerat och att man darfér bor utveckla monster
som bidrar till en experimenterande och utforskaattieyd sa att man lar sig fran de vardagliga
aktiviteterna”. (s.107}

| utvecklandet av en larande organisationskultudédarskapet naturligtvis en central roll. Att
idén och kunskapen om vad som kravs for att skapainderhalla en larande organisation &r
forankrad i och drivs av den hogsta ledningen goeande for att na framgang. Yukl (2002)
beskriver hur "top management creates and sugtaitesses to nurture ideas and support
changes initiated by people at lower levels indfganization. Knowledge is diffused or made
easily available to anyone who needs it, and peaygleencouraged to apply it to their work”.
(s. 295)

For att kunna utdva ett strategiskt ledarskap spmmar ett larande i organisationen kravs
bade medvetenhet och kunskaper. Yukl visar p&d#rskap innebar en utmaning i skapandet
av en organisationskultur som gynnar ett double lécande.

2.3.2 Systemteori och organisationskultur

Systemteori ar en tvarvetenskaplig teoribildninmdaar vuxit fram efter andra varldskrigets
slut med foretradare som t ex Bateson (refere@jerns, L, 1997). Bruzelius och Skargad

19 Argyris, C. & Schén, D.A. (1978PDrganizational learning. A theory of action persfee. Reading MA:
Addison-Wesley

20 Morgan, 1997
2 Bruzelius, L.H, Skarvad, P.H. (198Mtegrerad organisationslara_und: Studentlitteratur.
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beskriver hur systemsynsattet vaxte fram ur effelt@v det sociotekniska synsattet, genom
att de tekniska férandringarna fick sociala ochkpsygiska konsekvenser. De beskriver hur
den mekaniska manniskouppfattningen, dar beteemdeéet intressanta, ledde till ett synsatt
dar individers sétt att agera sattes i fokus. Fédetre for systemteori med en inriktning mot
omedvetna processer, med den psykoanalytiska ieloriigen som grund, ar t ex Jern och
Boalt Boéthiu&” som foretrader den s kallade Tavistock-traditisrénkande.

En naturlig fortsattning pa det systemteoretisk&aadet var det framvéaxande intresset for
organisationskultur. Organisationskultur kan ujakisom en komponent &ven inom tidigare
teman, men det var forst efter 1979 som begreppatatt anvandas mera renodfat
Forfattare som har intresserat sig fér organisakiolur ar, bland manga andra, Schéth
inspirerade av dsterlandet och antropologi, P&éf¢atermari® som gjorde kulturbegreppet
kant pa bred front i organisations- och ledarskapssanhang. En svensk foretradare for
kulturbegreppet ar Alvess8tsom publicerat atskilligt. Bafigger en dversikt dver den
forskning som vuxit fram inom omradet. Han sammuaafale radande, olika definitionerna
av begreppet kultur utifrdn det som de flesta farskycks vara éverens om:

"Organisationskultur &r den uppsattning gemensamonaer, varderingar och
verklighetsuppfattningar som utvecklas i en orgatid® nar medlemmarna samverkar med varandra
och omvarlden”. (s. 24)

Nar det galler systemteori ar den barande tankeadlatdelar som i ett system har med
varandra att gora ocksa paverkar varandra. Ingedeise betraktas som isolerad fran de
omgivande delarna och alla handelser ar bade paderkv — och paverkar systemet.
Manniskorna i ett system kan inte forstas isolefaéle varandra, utan maste forstas i relation
till varandra. Nar nagonting hander i en del awsgétem, maste detta betraktas ur ett
helhetsperspektiv sa att effekterna i en annaavslystemet beaktas. Relationerna mellan
manniskor i olika delar av systemet haller ihopeyget som en helhet. Delarna i ett system
kan v?ga individer, avdelningar, enheter ellet s&irre system delar av ett samhalle eller t om
l&ander”.

En sentida och ndgot annorlunda syn p& systeniieden som representeras av Whealley
Hon utgar ifran att det finns ett naturligare sdtieda organisationer @&n vad som ar fallet i
dag. Hon accepterar det omojliga i att forsta achlira sa komplexa system som
organisationer, samtidigt som hon drar parallgilenaturvetenskapens utmaningar nar det
galler att forsta naturlagarna som styr bl a usiver. Hon refererar till den utmaning som
ledde atomfysikerna till att inse att dittillsvadengrundbegrepp, sprak och sétt att tianka bara
fick paradoxer till svar i de experiment som ut@sdHistorien visar att grunden for hela
naturvetskapen haller pa att raseras, men inggr epom att se hur raserandet av

% Boalt Boéthius, S & Jern, S. (1996)en svarfangade organisationen. Texter om medwathaomedvetna
skeendenStockholm: Natur och Kulutr.

% Bang, H. (1999)OrganisationskulturLund: Studentlitteratur.

24 Schein, E.H. (1987Drganisasjonskultur og ledels®slo: Mercuri Media.

% Peters, T.J & Waterman, R.H. (198R).search of excellencblew York: Harper & Row.

% T ex Alvesson, M. (1993 ultural perspectives on organizatior@ambridge: Cambridge University Press.
2" Bang, 1999.

% Gjems, 1997.

2 Wheatley, M, J. (2001).edarskap och dem moderna naturvetenskapen. Upptading i en kaotisk varld.
Jonkdping: Brainbooks.
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hittillsvarande forstaelseramar kan ta oss till npatackter pa larandets vag. Forutsattningen
for detta ar att vi vagar 6ppna oss for fullstahdiga tankegangar och utharda ovissheten.
Wheatley?® citerar Einsteins uttalande: "Problem blir aldidgta med samma (mal-)
medvetenhet som de skapas”.

Wheatley pekar pa att vi i dag forsoker forstasteh hander i vara organisationer utifran en
forutsagbar, Newtonsk varldsbild dar vi kan skapganisationer och satta igang processer
som later sig matas och beskrivas. Hon hamtatdsiabkpiration fran den nyare
naturvetenskapen och applicerar dessa kunskakr feomen som forekommer i
organisationer. Hennes sétt att tanka systemtsktétinebar att vi lamnar sattet att tdnka och
forhalla oss till delar och helhet som nagontingirkan montera ned och sedan séatta ihop till
en helhet igen. Delarna kan i hennes satt att téam&dorklaras med orsak och verkan eller
genom att studera de enskilda delarna. Hon inréitapa de dynamiska processerna som
beho6ver uppfattas nar de materialiserar sig i famsynliga faktorer och handelser. Nar man
betraktar ett system pa detta satt handlar detyankopplingar och fenomen, med kvantfysik
och kaosteori som inspirationskalla. Wheatley bgskihur man, fére kvantfysiken, anvande
faltteorier for att forklara paverkan som sker fma avstand. Falt betraktas i detta
sammanhang som osynliga krafter och influensemnnet som ger sig till kAnna genom
foljderna av det inflytande som de har. Dessa tomupptacktes genom att se bakom de sma,
enskilda och synliga strukturerna ut i en okanddvéom till synes utifran radande
forstaelseramar bestod av tomrum. Wheatley refetiiratt exempel for att askadliggora
synséttet: "Om vi skulle titta pa fiskar, utanféttsta att vatten ar det som fiskarna anvander
for att simma i, da skulle vi troligtvis forsokarkiara fiskarnas rorelse med att de har nagon
form av inbordes paverkan pa varandra” (s. 63). &g staller fragan hur vi kan urskilja falt
i organisationer. Och om vi kunde det — skulle de&dnna hjélpa oss att skapa de beteenden
som efterstravas? Arbetet med att studera foretdigskan ses som ett led i stravan att forsta
tomrummet eller det immateriella. Genom att stuédiekterna av tomrummet i form av
beteenden kan vi na en viss forstaelse for kvalitémrummet.

"Nar organisationens rymd fylls av motsagelsefollaskap, kommer detta ocksa att synliggoras
genom storande beteenden. Eftersom det inte fialgsmoverenskommelse 6kar motsattningar och
maktkamp. Folk sager en sak och menar en annaen litgr pa nagon. Organisationen andrar ofta
inriktning och finner inte sin vag” (Wheatley, €)6

| organisationer dar faltens signaler &ar enklaeatydiga paverkas beteendena i en bestamd
riktning och en samstammighet kan uppfattas i degdionen. Visionerna i en sadan
organisation matchas av visionart beteende, dvedncandlingar har en storre
samstammighet. | en sadan organisation kan idéexk@s som styrmedel som far ett
genomslag i hela organisationen.

Wheatley beskriver hur den mekanistiska varldskdach annu ar forharskande inte hjalper oss
att leva pa ett bra satt, varken i organisatiotler andra system. Hon ser det som att
vastvarlden just nu genomgar en period av kaogal@ta satt att betrakta varlden inte langre
ar funktionella. Hon menar att vi behover testaandras berattelser for att ta del av ny
kunskap och forstaelse. Hon beskriver hur hon drdrsig mellan kunskapsomraden som
naturvetenskap, historia, litteraturhistoria, sygtori, beteendevetenskap, organisationsteori
och sociologi och som hon uttrycker det "foljt yokliga ovetskap”. Genom denna
nyfikenhet har hon kommit att formulera sin syrgem omfattar flera olika amnesomraden

%0 bid, s 22.



inom till synes oférenliga omréden. Parsloe ochy&rheskriver, viket tidigare namnts, den
"dimma” som utbreder sig nar ndgonting nytt hjtiératt ta form. Kanske ar det sa att
formagan att applicera gammal kunskap pa nya omradett nédvandigt och funktionellt
forhallningssatt nar det galler att forsta paradikiften?

2.3.3 Reflection-in-action

Att gora och reflektera pa ett strukturerat sagrametodik som forekommer inom en rad
sammanhang nar det géller organisationsutvecklohgooganisatoriskt larande. Begreppet
reflecion-in-action férknippas framst med Scffooch har sedan det introducerades anvants
som teoretisk utgdngspunkt i manga av de arbess@ttanvands av organisationskonsulter.
MIL, Management i Lund anvénder modellen i storiakah Sewerift har modellen som
utgangspunkt i det som beskrivs som ARL, Actioneetfon-learning. Reflektion over det
som utfors i praktiken kan ske pa manga olika sé@ft) kraver nagon form av design for att
komma till stand. Reflektion ar, enligt min erfahet, i dag en lyx i manga organisationer och
ingenting som sker i det vardagliga flodet av pidaun. Reflektionen, som den beskrivs av
Schori*, kan ske antingen efter att ndgonting har utfigptaktiken eller i en "time-out” under
tiden som arbetet utfors.

For att kunna reflektera behover individen utveeklzandamalsenligt séatt att anvanda spraket.
Isaacd® belyser vikten av att i en dkta dialog identifiet ratta problemet innan man

forsoker l6sa det. Han pekar pa att en diskusditangdr ut pa att bryta ned problemet i
hanterliga bitar som lockar till att soka eftertmstandsdelar som vi redan kanner till. En akta
dialog & andra sidan ger en 6ppning for nya alteroah for att beakta det storre
sammanhang dar problemet uppstar. Isaacs strdiaogen efter att uppna ett tillstdnd som
han gestaltar med ordet "metalog”, dar man gestalteebérden samtidigt som man talar om
den. Han menar;

"att skapa ett sprak som kan tacka in de kreatvatalsfalt som utvecklas ar ett centralt
utvecklingsomrade. Om vi fastnar i maskinalderndlsgommer vi alltid att kora fast, utan att kunna
resa oss till hogre hojder, utan att kunna tanka.vOforandrar vart satt att tala forandras ockdd v
tankesatt och darmed det inflytande vi har pa \aénatn (s. 348)

2.3.4 Samtalets betydelse for att skapa mening

Manniskor ar relaterande varelser och modern aftdstia objektet som vi relaterar till. For

att barnet ska bli en sjalvstandig individ beskriwénnicott® hur barnet med hjélp av ett
lekomrade genomsyrat av tillit gr mot en allt st@jalvstandighet. Han beskriver lekomradet
som ett omrade mellan barnet och modern som praglakapande lek och lustfyllt
experimenterande. Moderns palitlighet och férmataédta sig in i barnets behov leder

31 Parsloe, E, Wray, M. (2002roaching & Mentorskap. Praktiska metoder for batteande.Jonkoping: Brain
Books.

32 5chon, 1983.

3 Sewerin, T. (1996)En plats i stolenLund: Studentlitteratur , Sewerin, T. (200RlIplatser — sex beréttelser
om coachinglLund: Studentlitteratur

3 Schon, 1983.
% |saacs, W. (1999pialogen och konsten att tianka tillsammaBgckholm: Bookhouse Publishing AB
% Winnicott, D, W. (1971)Lek och verklighetStockholm: Natur och Kultur.

-10 -



varsamt barnet fr&n beroende till sjalvstandigBeafoord’ beskriver hur formagan att
symbolisera hjalper oss att sprakligt harbargerahantera svarigheter inom ramen for vart
tdnkande. Han skriver, om anvandningen av spraket:

"Den hapnadsvackande utvecklingen av spraket homiskan har alltsa inte alls bara att géra med ett
konstfardigt system for kommunikation; utvecklingmnsprakfardigheten handlar dessutom om ett
fundamentalt satt att tdnka, férena och kontrolkénasla och handling, smélta samman och legera de
omedvetna fantasiernas varld med det rationelleatéofet pa ett satt som saknar granser...//
Psykoterapi ar ju en spraklig samvaro mellan tarapeh patient, analytiker och analysand, som
stravar efter att aterupprétta den utvecklandede”.*®

Ovanstaende ar hamtat fran den psykoterapeutisidgenamen kan liknas vid det som finns
beskrivet i helt andra sammanhang som t ex orgamisach ledarskap. Bolmahbeskriver

hur metaforer anvands for att gestalta chefersaygider av den egna organisationen.
Metaforerna fyller da funktionen av att komprim&omplicerade fragor till begripliga bilder
som paverkar attityder, varderingar och handlingian beskriver a&ven hur humor kan vara ett
satt att "integrera, ge uttryck for skepticism,raidill flexibilitet och anpassning samt

signalera status”. (s. 265)

Bolman tar resonemanget ett steg narmare Winnitektsnrade i foljande stycke:

"| de flesta situationer ar lek, spel och humoratdpm tydligt skiljs fran arbete. Lek och spelad

man sysslar med da man inte arbetar. Bilder sorspélri samtal chefer emellan inbegriper ofta
aggression, konkurrens och kamp snarare an avkgppdh néje. Om man betraktar lek och spel som
ett slags medvetandetillstand kan vilken aktivétain helst vara lekfull. Lek tillater att man slap|ie

pa reglerna for att man ska kunna utforska olikgighiter och alternativ. Lek uppmuntrar
experimenterande, flexibilitet och anpassning”2@5)

Isaacé’ ror sig ocks& i ndgonting som kan liknas vid ekbimradet i sitt resonemang om att
skapa en dialog mellan olika parter i ett sammagheian fokuserar pa samtalet och dialogen
som ett verktyg for att skapa nagonting nytt, saogen av deltagarna var medvetna om innan
samtalet bérjade. Han beskriver fyra olika aspeddier fardigheter for att skapa en dialog.
1)Att lyssna pa ett genuint satt sa att man slaggst om de egna, inre protesterna. 2) Att
respektera, dvs utveckla forstaelse for det sonenya@v den andres livserfarenheter. 3) Att
avvakta, dvs stanna upp och betrakta saker ochmtatynya 6gon utan att utga fran sina egna
referensramar. 4) Att tala oforstallt, dvs finnd @e uttryck fér sin egen genuina mening.

2.3.5 Forindring

Forandring ar ett begrepp som utgdr ifran att ieisfett stabilt tillstand som utgangspunkt
och att en forandring sker utifran detta tillstaBdgens organisationer ar komplexa system
som interagerar med en omvarld som, aven dentéitigt komplex. Efterhand som
omvarlden forandras stalls nya krav pa organisatit, som maste lara sig att agera pa nya
satt for att dverleva. Den ena forandringen avlideer andra och nagon stabilitet hinner sallan
infinna sig. Ahrenfeft' ser férandring som ett tillstdnd som saknar béojem slut. Det &r
nagonting som hela tiden sker, vilket stéller kpawett annat ledarskap an tidigare.

37 Crafoord, C. (2001)nforlivanden. Om den utvecklande dialogens betsggeStockholm: Natur och Kultur.
*1pid, S. 113
% Bolman, L.G. (1995)Nya perspektiv p& organisation och ledarskiapnd: Studentlitteratur
4 |saacs, 1999.
“Ahrenfelt, B. (1995)F6érandring som tillstdndLund: Studentlitteratur.
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Framgangsrikt forandringsarbete forutsatter enktiglaet fran alla nivaer i organisationen.
Anda ar det sd att allt for manga férandringsarbéier en vision som endast ar forankrad
hos nagra fa personer i organisationens dversta §ketta leder ofta till att det finns en
medveten, uttalad och ofta anpassningsinriktad awdarderingar i organisationen. Samtidigt
existerar en annan, oreflekterad varderingsgrun@nlddrandring inte har fatt nagot
genomslag. Argyris och Schifrskiljer pa organisationens "espoused theories™tuories

in use”. Espoused theories ar de uttalade vardarisgm organisationens medlemmar har och
tror p4, medan theories in use ar de, ofta omedystirderingar som ligger bakom
vardagsagerandet. Den intellektuella forstaelseetftnytt satt att agera finns, men néar det
kommer till kritan agerar man enligt gamla monster.

Skolan bestar, som alla organisationer, av etl aktérer som befinner sig pa olika arenor
och pé ett antal olika hierarkiska nivaer. Mellawaerna finns det inbyggda spanningar i form
av mal och krav och ett satt att hantera vissarspgar kan vara ett anpassningsinriktat
forhallningssatt till nya forutsattningar och rikfer. For att en verklig utveckling och ett
larande ska komma till stand kravs att de olikmanea &r forbundna med varandra och
stravar &t samma hall pa ett satt som 6verensstameukde uttalade varderingarna och inte
ar anpassningsinriktat.

2.4 Summering

Med de teorier, som har fatt en kort genomgangaksikten varit att vara battre rustad infor
det som intervjupersonerna delar med sig av i khfyita. Med den teoretiska forstaelsen som
en bas kan vi nu ga vidare och reflektera; medhgslteorierna om organisation och
forandring 6ver innehallet i sjalva handledningsaionen och med hjélp av teorierna om
lekomrade och dialog 6ver forutsattningarna for teden

3. METOD

Genomfdérandet av studien var ett trevande i indudtida, efter nagon form av holistisk
forstaelse av ett diffust hantverk som uppstarfocsvinner i stunden. Eftersom jag sjalv
arbetar inom handledningsfaltet borjar jag medbaskriva min egen utgangspunkt, med risk
for att delvis upprepa mig. Darefter foljer en iégking av hur jag gick tillvaga. Avsnittet
avslutas med en reflektion dver undersokningensdedbgiska begransningar

3.1 Egen forforstaelse

Mitt nuvarande arbetsfalt utgors av det kommun#iédningsomradet dar jag verkar som
internkonsult gentemot chefer fér gymnasieskolalanhvux. Den egna erfarenheten av att
vara handledare saval som deltagare i handledm@ingdtkt mitt intresse for en fordjupning
inom omradet. Hos deltagare i handledning har jag wildigt olika férvantningar pa
handledningssituationen, praglade av tidigare enfaet eller oerfarenhet. Som deltagare i
egen handledning har jag métt olika handledninigises handledarna och jag har aven sett
svarigheterna nar det galler att vara bestallarél som "leverantor”. Jag har aven sjalv
upplevt mer saval som mindre koppling mellan defividuella utvecklingen i handledning
och den organisation man befinner sig i.

Utifran denna bakgrund gav jag mig in i det oexdidatverket handledning. Dessa
erfarenheter fargar naturligtvis mina fragestatyain | positiv bemarkelse genom en énskan

“*?Argyris och Schén, 1996.
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att forsta, fordjupa och "bringa reda”, men troligiven negativt genom att ta for givet, "inte
borja fran borjan” och ha blinda flackar.

3.2 Tillvigagangssitt
3.2.1 Urvalet

Intervjupersonerna valdes ut med utgangspunkt igeriat att de har lang erfarenhet av att
arbeta inom det verksamhetsféalt som &r mitt foklus,handledning av ledare i syfte att skapa
ett larande bade for individ och organisation. ilg dven att de skulle ha nagon erfarenhet
av att handleda skolledare.

Handledarnas bakgrund ar utbildningsmassigt psgkdéoare och internkonsult/chef.
Gemensamt for alla ar att de under hela sitt yikesiindigt fyllt pa med utbildning och
erfarenheter. Nar det galler utbildning ges exempgstvalificerade ledarutvecklingsprogram,
systemteoretiska utbildningar (bl a pa Tavistotiigningsfokuserade metoder,
handledarutbildning. Vidareutbildningarna har aghr Sverige, USA och England.
Gemensamt for intervjupersonerna ar aven att derfiarenhet av att arbeta i flera olika
organisationer, erfarenhet av att arbeta i ledéedattningar eller som internkonsult och
majoriteten har lang erfarenhet som sjalvstandaysilter.

Samtliga intervjupersoner har en akademisk uthilgsibakgrund, flera pa lektorsniva. Nar det
galler inriktningen pa den handledning de prakéisestammer den val 6verens med min
infallsvinkel, dvs ett utforskande larande genafiektion utan beddémande inslag déar
handledaren &ven kan férmedla konkreta kunskaperviupersonernas arbetsfalt spanner
over flera olika typer av organisationer, men seyathar erfarenhet av att handleda chefer i
stora nationella saval som internationella foretag.

Detta urval innebar att coacher/handledare utadeakask utbildning valdes bort. Inga av
handledarna &ar heller verksamma inom utbildningdlemiming eller renodlad livs- och
karriarcoaching.

3.2.2 Intervjuerna

For att fa en klarare bild av handledarnas bakghétfhde jag med att fraga om deras
utbildningsbakgrund, hur lAnge de varit verksamioanschen och vilken deras erfarenhet av
att handleda skolledare ar. For att fa en bildavde ser pa skolledarrollen fragad jag aven
hur de ser pa skolledarrollen i férhallande tilefér i andra organisationer.

Darefter dvergick jag till att stalla mina huvudjai. Den sista fragan hade jag inte tankt ta
med, men den foll sig naturlig att reflektera o\edr foljer fragorna:

« Hur forhaller du dig till begreppen handledning/cloiag?

« Vad vill du som handledare uppna i en handlednitgstion?

* Vad upplever du som verkningsfullt, det som goskifinad fér deltagarna?

« Pa vilket sétt sker en koppling mellan individefishde och organisationens?

« Om malet ar att skapa ett individuellt larande rkeplpling till de organisatoriska
malen — vad staller det for krav pa handledaren?

o Vad anser du att det kravs for handledarkompet@natf uppna ovanstaende?
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« Varfor tror du att handledning/coaching ar sa pagyust nu?
o Vilket behov uppfylls av handledning/coaching?

Intervjuerna genomférdes som ett strukturerat slaméa intervjumallen som underlag. Jag
bad intervjupersonerna att reflektera dver fragactadar det behovdes eller foll sig naturligt
stallde jag foljdfragor. Under samtalet fordes akiéngar och speciellt intressanta partier
markerades. Samtalen spelades in och lyssnadesflrtal ganger, innan de skrevs ut.

3.2.3 Tolkningen av data

De handledningssituationer som genom intervjupemsanfokuserades i intervjuerna ar
handledning med yrkesverksamma chefer i anstallideifagarna ingar alltsa i ett
sammanhang som blir utgangspunkten for deras tiftel och larande. De
handledningssituationer som intervjupersonernaeedde till & bade individuella och i
grupp, beroende pa hur de oftast arbetar.

3.3 Metodologiska begriansningar

Intervjupersonerna valdes ut utifran tillgangligbeh verksamhetsomrade. Eftersom de alla
verkar som konsulter inom angransande verksambhekegeografiskt befinner sig pA samma
marknad valde jag att inte roja deras identiteievfirandra eller ndgon annan.

Empirin bygger, vilket tidigare namnts, pa inteefiuned sex personer verksamma som
handledare. Tillsammans har de mer an 120 arseetfat av att arbeta med utveckling av
individer och organisationer. Ett underlag bestéemdsa fa som sex personer ar trots den
langa erfarenheten ett valdigt litet underlag, efilkesulterar i en begransad generaliserbarhet.
Det som aterges i resultatdelen far mot denna biakinetraktas som en fordjupad bild av hur
just dessa handledare ser pa hantverket. Min f@miog ar att det som formedlas kan vacka
tankar och lust till ytterligare fordjupning, bafte praktiker och akademiker.

4. RESULTAT

For att fa en kansla for hur de olika intervjup@aesma arbetar och resonerar ville jag halla
samman deras svar till en beréattelse i sa stai@etsting som mojligt. Eftersom handledning
till stor del bygger pa att skapa en begriplig lildverkligheten i form av en berattelse, var
detta ytterligare ett skal att halla samman texf@ansadan textmassa kan emellertid vara
svartillganglig och massiv att ta sig igenom f@déen. Det kan &dven vara svarare att bringa
ordning och halla reda pa fragestalliningarna itérre textmassa. Efter att ha 6vervagt detta
dilemma bestamde jag mig for att numrera intervispeernas svar, men dela upp dem under
rubriker med fragorna som utgangspunkt. Rubrikémadgot omformulerade beroende pa
intervjusvaren, men kan anda harledas till fragactamina 6vergripande fragestallningar.
Svaren kan aven lasas genom att folja numreringagrson for person. Jag har emellertid
klippt bort 6vergangarna mellan fragestalliningaosoh i vissa fall kastat om ordningen
jamfoért med hur den var under intervjuerna. Sonfib§d av detta redovisas inte resultaten
med citationstecken omkring hela svaren. For aljasht var intervjupersonernas svar slutar
och mina kommentarer borjar, ar 6vergangen markaexdien linje.

| forhallande till de olika fragestallningarna lsmaren fran intervjupersonerna innehallit olika
mycket substans. Nagon har formulerat manga taorkéiring en fragestallning, medan nagon
annan har haft mycket att sédga pa en annan puatkhal forsokt leta efter det som
aterkommer och forefaller vara centralt utifran anfrigestaliningar, for att fa en samlad bild
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av larandet i handledningssituationen. En del viigarreflektioner har forts fram av endast
en intervjuperson, men om jag ansett att det tliffdgonting vasentligt i sammanhanget har
aven enstaka kommentarer fatt min uppmarksamhet.

Intervjupersonerna benamns som "handledarna” ‘&fisrvjupersonerna”.

4.1 Intervjupersonernas férstdelse av handledning som medel for ledar- och
organisationsutveckling

| kapitel fyra presenteras resultatet fran samteded intervjupersonerna. Kapitlet inleds med
handledarnas reflektioner 6ver rollen som skolledBérefter foljer rubrikerna de fragor som
presenterades pa sidan 13, med undantag av "ftinitggar for larande.”.dar innehallet
utgors av reflektioner som inte direkt kan kopglhsnina ursprungliga fragor.

4.1.1 Skolledarrollen

| inledningen till samtalen med intervjupersoneimd@ade jag efter deras upplevelse av
handledning med skolledare.

Finns det nagon skillnad mellan skolledare ochriedzom andra verksamheter nar det géller
betingelser som kan ha en betydelse fér handledsitugtionen? Vad innebar det for
svarigheter, som kan tas upp i handledning, at &edverksamhet i standig utveckling
samtidigt som den ar hart styrd av bade kommunziastatliga styrdokument? Staller det
andra krav pa handledaren? Eftersom intervjupersartfeandleder ledare inom en mangd
olika verksamheter var jag nyfiken pa vilken bilel liar av skolledare kontra ledare i andra
verksamheter.

Samtliga intervjupersoner uttryckte en uppfattratigskolledarrollen ar annorlunda &n andra
chefsroller. Det uttrycktes t ex som att:

”...man inte har nagot resultat att forhalla sig tillan har ansvar fér en massa fragor och det arakl
medel att styra med” (I.P 1).

”...det ar ett omojligt uppdrag som skapar myckestiration. De som vill ndgot lamnar jobbet som
skolledare” (I.P 2).

”...utsatta for manga parallellprocesser. Det mantédsaned pa andra hall i verksamheten tar sig in i
ledningsorganisationen” (1.P 3).

"...skolledare ar ofta experter inom sitt amnesomyaaen kan inte s@ mycket om ledarskap. Ser sig
ofta som ledare av eleverna och hoppar éver lar&kalan har ingen tradition av att satsa pa
ledarskap. Det finns ett kollektivt tankande somafb det kan vara svart som ledare att narma sig
individen” (I.P 4).

”...dubbelkommando, stat och kommun. Ett uppdrag thdibla lojaliteter som ger ett kringskuret
ledarskap. Det institutionella och kulturella ardgeimer styrande i skolan an i andra verksamhg¢té&t”
5).

"...skolledaren &r inte en traditionell chef. Har ifriiten” att vara ledare. Ingen legitimitet undeif
och kan heller inte legitimera sig sjdlva. Laraiteinte ha ledare” (1.P6).

Deras uppfattning ger en bild av ett uppdrag sokoérplext och ganska beskuret av dubbla
huvudman. Intervjupersonernas uppfattning ar avem@jligheterna att utova ett ledarskap
beskars av att inte ha "ratten” och traditionerusit/a ledarskap fullt ut. Det ar komplexa
forutsattningar att forhalla sig till som skolledaAtt traffas i handledning kan, enligt min
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mening, vara ett satt att hjalpa skolledaren #igktera dver situationer och hitta
handlingsvagar framat. Handledning kan aven utgtiratod i en pafrestande arbetssituation.

4.1.2 Handledning eller coaching?

Bada begreppen forekommer inom det verksamhetsféaithandledarna ror sig. Samtliga
intervjupersoner fick fragan om hur de forhalley sil begreppen. Svaren uppvisar bade
likheter och skillnader i sattet att reflektera.

Intervjuperson 1:

Inte speciellt intresserad av att géra nagon sidldag skiljer mellan handledning i en
utbildningssituation och handledning i samband eitédhan arbetar i en komplex verksamhet
dar tankandet om och forstaelsen av det man gogé&emen skillnad. Coaching kommer ifran
sporten och handlar om att férstka skapa bra ets@iet finns férvantningar pa resultat,
tavlingsinriktning. Det finns manga som forknippandledning med ndgonting som man gor
nar man inte kan. Coaching kan uppfattas mer posith darmed legitimt. Men rent tekniskt
gor jag inte olika saker om jag kallar det det elter det andra.

Intervjuperson 2:

Handledning ar missbrukat i dag. Handledning kam @t utvecklas, men det kan ocksa vara
att bli handledd under sin utbildning. Da ska mhukiitiserad och bedomd. Vilket innebar att
det fran de flesta hall har en negativ klang. Faigra ar sedan var det en artikel i
larartidningen om en kvinna som blivit avstdngd som skulle borja jobba igen och som
uttalade sig och sa ... och tillrdga pa allt s sélgeatt jag ska ha handledning”. Sa
handledning behover definieras. Handledning for amigtt halla vid handen. Jag haller dig
vid handen, jag gar in i ditt uppdrag, jag stottiar— men jag gor det inte at dig. Medan en
coach puttar pa bakifran. Sparkar i &ndan och éjalgagon att definiera sina mal. Det far man
ibland gora i handledning ocksa, men inte alltidaching ar en modenyck. Vi ska ju ha
engelska ord pa allting. F6r handledning finnsidgét adekvat engelskt ord. Supervising,
counselling stdmmer inte riktigt. Coaching ar e#irsigt uttryck. Jag kan se mig sjalv som
handledare, bekvamt tillbakalutad med en liten@palaxlarna — medan coaching ar mycket
mer hogklackat! Det ar min bild.

Det finns aven en forvirring nar det galler begrmppandledning och konsultation. Det kan
handa att ndgon gor en bestallning pa handlednengginger! Da sager jag att jag garna
kommer och stottar tre ganger, men nagon handlgdiridet inte. Men det &r valdigt inne nu
att kunna saga att man har handledning som sven gétik mot verksamheten. Da ar det bra
att som ledare kunna séaga att man har satt in édnidig. Sa det ar viktigt att beratta for
uppdragsgivaren vad det &r man kan erbjuda odtpa vad det ar de vill ha. En
uppdragsgivare ringde mig och sa att man ville ardandledarutbildning fér deras
forskollelarare. Jaha, sa jag, vad hade ni tankiidéperspektiv? Kan du den 23 maj, sa de da!
Det finns stora kunskapsluckor kring vad handlegriin sa vi maste vara valdigt tydliga nar
vi gor upp kontrakt. Nar det galler motivationershieltagarna skiljer den sig at beroende av
om deltagarna sjalv har tagit initiativet eller det ar nagon annan. | en skolverksamhet jag
kanner till & det obligatoriskt att rektorerna handledning i grupp.

Intervjuperson 3:

Jag har jobbat mycket utomlands sé jag tenderaediegreppen som synonyma. Atminstone
i den har branschen. Inom psykoterapi betyderudefigot annat. Men fér mig handlade det
mer om att byta ut det svenska begreppet handledatreet engelska coach for att vi jobbade
pa engelska i mitten av 1990-talet. Coachande loihgssatt kan man anvanda i olika
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sammanhang, t ex nar det galler mentorer. De é@rcimacher, men kan dnda ha ett coachande
forhallningssatt. Chefer kan coacha sina medarbetaen det ar inte samma sak som att vara
chef. Det ar olika dimensioner i ledarskapet. Sensfdet professionella coacher pa ett
individplan och pa ett organisationsplan. Det mankan kallas lite olika saker, men &r anda
uttryck for ett coachande forhallningssatt. Att hdgreppen forekommer kan ibland skapa
forvirring, men jag tycker att spanningen mellamotika begreppen gér det intressant. Det
handlar om att r6ra om i grytan, utan att forbrugjésv. Att vara en katalysator.

Intervjuperson 4:

Jag har inte tankt om begreppen pa ett 6vergripplzhe men jag kan berétta hur jag jobbar.
Coaching handlar for mig om att I6sgdra en pergmtential genom att se vilka hinder man
satter upp for sig. Jag jobbar inte med nagot sfiekbntrakt eller mot nagot speciellt mal.
Mer som ett bollplank. Min egen stil innebar at feglar och forsoker fa personen att se
tydligare. Jag arbetar bara med individer som sdgprmig pa eget initiativ. De som kommer
till mig ar i regel mer kompetenta an vad jag &.dD ledare for stora verksamheter. Men jag
kan anda vara ett bollplank for dem i det som def&st i. Nar personen pratar med mig om
sitt ledarskap forsoker jag fa personen att seggck genom sin egen berattelse. Jag kanske
konfronterar personen med nagot som den kanskiedfna pa att titta lite narmare pa, men
det ar personen sjalv som leder processen. Jage&énagar for att fa fram hur val genomtankt
nagonting ar. Sa jobbar jag med handledning etlacksing. Jag jobbar med det som &r
hindret. Moter personen dar den &r och later persajilv styra vad man vill ha i
handledningen. Aven om jag skulle jobba i grupplekag anda jobba med individen.

Intervjuperson 5:

Jag tycker att begreppen 6verlappar varandra usstrackning. Om man ser till mitt
kanslomassiga forhallande till dem, sa tycker jadpandledning &r "tyngre”. Coaching ar ett
begrepp som ar kommersialiserat i stor utstrackrideg finns en coachingbranch, en
coachingdiskurs starkt kopplad till ekonomiskagssen. Det gor mig lite skeptisk. Jag vill
inte garna vara en del av det dar. Men jag gilegrbppet - vagnen, behallaren. Det ar ocksa
positiva varderingar kring idrottsvarlden. Mer opistiskt och klamkéckt. Handledning &r lite
torrare och tyngre. Men annars vet jag inte omadet stor skillnad. Kanske att man ar lite
mer malfokuserad i coaching. Men jag har inte ekl@auppdelning. Nar jag stélls infor det
tilsammans med en grupp eller klient, s pratagenom det tillsammans. Klargor
forvantningarna och tydliggor det ena eller an&amtalsstod kallar jag det ibland.
Uppdragsgivaren anvander inte begreppen och gdedsa ar det inte genomreflekterat. Det
ligger pa mig att hjalpa till att definiera. Man st@ definiera innebdrden och stamma av
forvantingarna.

Intervjuperson 6:

Jag arbetar likadant under benamningen handledaaic Coching ar ett missbrukat ord som
behdver bytas ut snarast. Begreppet handlednintydiizggen nyligen éversatts till supervision

i Danmark. Det stammer inte riktigt med den sveraka&ndningen av begreppet. Det behovs
en tydlighet kring vad det &r uppdragsgivaren beh@élp med néar man bestammer
forutsattningarna. En chef kan inte samtidigt \@ach, vilket ibland forekommer som
uppfattning. Det ar ett ojamlikt maktférhallandersomajliggor en fri coachingsituation.
Daremot kan en chef tillagna sig ett coachandedftiimgssatt.

Handledarna beskriver att begreppen uppfattas phksa satt att coaching ar mer positivt
laddat, mera av ett modeord férknippat med maltniilg och resultat. Att bli handledd under
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utbildning verkar ha haft en stark pragel pa begeegenom att ge det en nagot mera negativ
laddning som ar forknippad med kritik och bedomningervjupersonerna visade aven pa en
kanslomassig, vardeladdad och subjektiv beskrivaingad de anser om begreppen.

Nar det galler begreppet coaching framkom en d&gtin som kanske inte alltid uppfattas i
praktiken, namligen den mellan ett coachande ftirimgssatt och att vara coach. Med den
distinktionen som en av intervjupersonerna gortkaaen chef ha ett coachande
forhallningssatt, men pa grund av det ojamlika rftakéllandet kan chefen inte vara bade
chef och coach till samma medarbetare. Det krévsame relation for det. En relation som ur
maktsynpunkt ar jamboérdig mellan coach och den Blimcoachad.

Den bild som intervjupersonerna ger mig ar attdeirgaller arbetssatt och metod goér de
ingen skillnad mellan begreppen. De arbetar pa sasiitt vare sig det ar under den ena eller
andra benamningen. Handledarna har sin stil sootvéeklat genom lang erfarenhet,
oberoende av begreppen. Detta skiljer sig franodeler som gar en coachutbildning och far
en tydlig etikett att satta pa sin kompetens. $d@et\pa fragan i rubriken maste bli — bade och!

4.1.3 Handledarens ambitioner

Vad vill handledaren uppna i en handledningssitm&tiHur ser handledaren pa sin roll och
kan handledarens angreppssatt gynna larandet? &&asksvaren séaga nagonting om
interaktionen mellan handledare och handledd, sanmied larandet att gora?

Intervjuperson 1:

Jag vill forsdka uppna en kansla av att vi tillsaamsikommer framat. For detta behover jag
forsta vad det ar jag gor i nagon sorts tekniskiiomh Vad &r problemet, vad ar fragan, vad

ar utmaningen? Och det forstar jag oftast inte retdonma. Nar jag natt en forstaelse handlar
det om att finna handlingsvagar som leder franfittiman kan hantera en situation eller ett
problem pa ett battre satt.

Intervjuperson 2:

Att ge rad ar att patvinga. Jag vill snarare fragtuilket kan vara en lang process dar individen
far tanka sjalv. Det ar en mognadsprocess. Detikan handla om att stétta och kanske
hjalpa till sa att de stannar kvar i jobbet.

Intervjuperson 3:

Att vara till hands for att det ska uppsta klar@a upp knutar som hindrar effektivitet.
Tillfora, sa att nya tankar uppstar. Tillféra utath forbrukas, vara en katalysator. Vara tva om
det man tidigare varit ensam om. Hjalpa till medfammuleringar och nycklar. Det gar inte ut
pa att andra individer, men genom att hjalpa tilhdamta hem projektioner kan individer
mogna. Det géller att stoppa in ndgot nytt i meliammet mellan individer. Att ha ett
mellanrumsfokus.

Intervjuperson 4:

Jag anstranger mig att inte vilja uppna nagonsagatt inte mina ambitioner ar styrande. Om
en person har lattare for att prata tankar sa &gujalpa till att fora in det kanslomassiga
perspektivet och tvartom. Jag forstker identifiemd det ar som personen behdver for att
komma vidare, identifiera hindret och jobba med Wn lata personen sjélv styra vad det &r
man vill ha.

Intervjuperson 5:
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Vill uppna ett kommunikativt klimat som borgar fém 6ppenhet sa att man kan fa till stand ett
fortroende. Man marker nar man ar dar pa att dat ek fordjupning. (Refererar till Isaacs
modell "tillitskapsel)”. Det tar flera ganger med grupp att komma dit och med vissa

grupper nar man aldrig dit. Det beror pa vilka &mtningar man har och vilken mognad
individerna har. Motivationen och forstaelsen duaionen och om det finns mycket forsvar.
Ska jag bevaka min agenda eller ska jag lamnagf® dag vill uppna 6kad sjalvkannedom

hos individen genom ett klimat dar det ar ok atingka kritiskt.

Intervjuperson 6:

Hitta in till det som ar riktigt viktigt att arbetaed for individen. Connecta till det som &ar det
viktigaste. Fa fler perspektiv nar man har drunkmabblem. Skapa "luft’ nog for dnskningar,
fylla ut 6nskan med detaljrikedom och ge tillbala g upplever och kanner. Stora den
invanda tankegangen och inféra nya konstruktiviaan

Intervjupersonerna beskriver pa olika satt ambéioatt "avtacka”, att ta sig vidare bakom det
uppenbara for att na forstaelse och klarhet. Sgoigeoch hjélpa till att forsta det som hander
mellan individer pa ett nytt satt. Intervjupersarebeskriver &ven en ambition att hjalpa
individen till mognad pa det rent personliga plav&td har detta med organisationsutveckling
att géra? Intervjuperson nr 4 lyfter fram viktenatt/na en personlig mognad for att kunna
fungera friare och mer konstruktivt som ledares&&att gynnas hela organisationen. Detta
stammer aven in pa den ambition man férmedlarsear@tionen av rektorsutbildningen,
vilken tidigare nadmnts.

4.1.4 Forutsittningar for lirande i en handledningssituation

Samtliga intervjupersoner redogjorde for vikteratvsom handledare etablera en trygg,
tilldtande arbetsrelation i gruppen eller med iidkwn. Att satta ramar for handledningen som
ar tydliga och stabila sa att de, pa samma satti smnterapeutisk situation, kan "halla” allt
det fortsatta arbetet. Féljande citat, som presastean 1-6, paminner om den goda moder
och det lekutrymme som Winnicott beskriver.

”..skapa ett rum dar det gar att tanka”

”...vara till hands”

...lyssnande. Lata historian utveckla sig”

...fokuserad och med i det som h&nder. Inge fortdeeiygga relation”
"...fortroendefulla relationer”

...Skapa uppgifter tillsammans med personen”

4.1.5 Vad ar verkningsfullt - hur uppstar lirandet?

Intervjupersonerna tillfrdgades om vad de uppleeen verkningsfullt i en
handledningssituation. Vad uppfattar intervjupeesaa som det som gor en skillnad for
deltagarna? Svaren Overlappar delvis svaren parfrdm vad som &r handledarens ambition
med handledningen, men utgdr en viss fordjupnirigredovisas darfor i sin helhet.

Intervjuperson 1:

Nar vi kan skapa ett rum dar det gar att tanka.dDetildigt sallan folk tanker. Det handlar om
att forvandla ordl6s erfarenhet till ord, symbala®i form av ord. Kan man skapa ett sadant
samtal om den erfarenheten man har dar den blardl| ett tankande om den erfarenhet man
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har. Da blir det bra. Samtalet blir ett tankandanéiedaren tillfér nagot nytt. Ett
utifrdnperspektiv. Nar man &r inuti nagonting &r slért att tanka om det. Men jag som
handledare har en viss distans som gor det méjlighig att tanka och satta ord pa vad jag
tanker och pa sa satt berika. Jag delar med migiaa tankar om nagonting, men jag gor det
inte pa ett sadant satt att jag forsoker definierkligheten. Mera utforskande.

Intervjuperson 2:

Att kunna bryta handledningen nar nagot handeupen och relatera det till teorier. Att
kunna gora det just nar det passar in och ar dkts&latt deltagarna far hjalp att tanka klarare
kring nagonting som upplevs som forvirrande elldad.

Intervjuperson 3:

Lyssnande och tystnad. Att lata historian utveskda Tolkning som en behallare for vidare
tankar. Speglar som kan anvandas for att belyggstallningar. Timing ar viktigt. Ratt

verktyg, ratt spegel vid ratt tillfalle. En kandta timing. Att veta vad man ska prata om och
att hjalpa till att valja ut vad som ar viktigt. tAtpptacka nagot helt nytt i det som berattas. Det
maste handledaren lara genom erfarenhet.

Intervjuperson 4:

Att jag ar med i det som hander. Bade star utamdirar med i processen. Far fortroende for
att jag bara ar med utan att ha en egen agendar Jilganglig for processen. Ibland kan det
handa att man tittar pA monster, ibland kan det agtrman forbereder en situation och gar
igenom olika handlingsalternativ. Att prata om sietn just nu uppfyller mig. Fa bort
spanningen och se lite klarare pa situationen.

Intervjuperson 5:

Verkningsfullt ar den fortroendefulla relationeramMinan har uppnatt en relation ar jag fri att
agera. Jag har ett fortroendekapital som tillatigy att stalla provocerande fragor, vara mig
sjalv i hogre grad, vara mindre konventionell ftirsdtta fart pa saker och ting for att komma
at karnan i det man behdover prata om. Man far biiged det personen sjalv beskriver som
karnan. Sedan far man ifrdgasatta det och borgadiumed hjalp av spegling mm for att
komma till metanivan av saker och reflektera 6vex aitt nagonting uttrycks valdigt sakligt
och utan kansla. Nar man kan saga nagonting satkematt aktivera foérsvaren da kan man
jobba tillsammans for att hitta karnan.

Intervjuperson 6:

Att ge uppgifter som ar designade tillsammans nedgnen. T ex att utforska drommen och
satta ord pa den. Gora den verklig och kla denl.i or

Vad ar det som gor en skillnad for deltagarna idhesining, enligt intervjupersonerna? Det
finns nagra saker som ar gemensamma i de reflekt®om intervjupersonerna gor éver sin
roll som handledare. Det handlar om att hjalpaatiiiverbalisera ordls erfarenhet och att
utforska det som sags. Att fora in teoretiska keitger med rétt timing och att hjalpa till att
lyfta reflektionen till en metanivad. Handledareankfragasatta, tillféra ett utifranperspektiv
och leta vidare for att identifiera den verkligarndn i det som ségs. Handledaren &r den som
star for metaperspektivet, vilket jag anser bygueett systemteoretiskt tdnkande enligt
tidigare teorigenomgang.

Det som tas upp i handledning kan handla om koalgiétationer som ska forberedas och dar
olika handlingsalternativ kan prévas. En annanllisankel kan vara mera oklara
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fragestallningar praglade av en viss forvirring soehover redas ut for att individen ska
kunna agera, orientera sig i- och forhalla sigsiti sammanhang och dess mal.

Intervjupersonernas svar ror sig mellan en ganbk&rakt och diffus niva, till det mera
handfasta utforskandet av drommar och att desigpgifier. Kanske ar svaren fargade av om
de relaterar till individuella handledningar elteed en grupp.

4.1.6 Kopplingen individ - organisation

Den tidigare beskrivningen av ett double-loop ldewisar pa en 6nskvard situation dar
organisationen inte bara reflekterar 6ver det sewikar fran normerna, utan aven ifragasatter
de varderingar och normer som ligger tillgrundddvetet. Det individuella larandet behover
for att astadkomma detta, utvidgas till att omfattastorre entitet an individen. Denna
omvandling fran individuellt larande till organigatslarande behover hitta former som kan
"bana vag”. Kan handledning vara ett verktyg somrgy en sadan expansion av larandet? |
samtalen med intervjupersonerna kretsade den hakligis fragestallningen kring kopplingen
individ - organisation. Féljande kom fram ur derefiektioner:

Intervjuperson 1:

D4 tanker jag coaching. En coach som fokuserangtigiden. Och det ar kanske bra, men jag
sysslar inte med det. Pratar man handledning genfa den uppdelningen — det handlar om
bade och. Jag tror att en uppdelning mellan indiall organisation ar galen. Jag tror att en
massa problem handlar om att man inte kan oriestgradet sammanhang man befinner sig i,
man blir helt enkelt férvirrad. Man ar en persanisituation och att inte se pa hur
sammanhanget paverkar personen kanns for mig <omsasia malet. Det som ofta hander ar
att man gar vilse och da tar man det ofta persbatig blir stressad. Da far man ofta en
onyanserad bild av sin kompetens. Antingen en cssa stor bild och da ar de andra
inkompetenta eller sa far man en forminskad bildiaskompetens. Men kompetens ar
nagonting man har i forhallande till en uppgift athinte se pa den uppgiften ar att missa
poangen. Om jag handleder nagon som inte vet \gah@ationen har for mal eller vad den
egna uppgiften ar sa ar det viktigt att fokuserag@ Att tillsammans ha det som en fraga. Att
utforska malen och hitta det personliga forhallssigtet till dem.

En av de viktigaste sakerna som jag gor som coantlbdare &ar att arbeta pa lanken mellan
individ och organisation. Att begripa hur det hanipep. Valdigt manga tekniker bygger pa
att den lanken klipps av och det gor det hela v&om jag ser det. Om man léser ett sadant
problem med individuella strategier, som om des imandlade om en lank till omvarlden, da
har man gjort problemet varre. Som t ex stresshiagteStressen orsakas till stor del av
arbetet, men stresshanteringen bestar av indivalsthtegier som t ex yoga och
andningsovningar. Det ar bra, men I6ser inte grusldlpmet. Jag tror att valdigt mycket
coaching handlar om att hjalpa individen, men attligt manga coacher inte har kunskaper
om organisation. Jag tror pa att knyta sammamtfattska banden mellan olika saker. D&
orienterar man sig battre och far tag i karnarag finns en tendens att individualisera alla
moijliga problem och det tror jag ar fallet a&ven dét géller coachingbranchen.

Coaching har for mig en hurtbulle toutch. Allt dlasa bra. Men for vem?
Intervjuperson 2:

Uppdraget ar centralt och att reflektera 6ver deeatralt i handledningen. Att omformulera
det till att handla om en sjalv som ledare. Det kavara sa att man tagit sig en makt som man
inte har. D& kan handledarens uppgift vara att tilb@ka. Det kan ocksa handla om att
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reflektera 6ver vems behovet ar nar det galler ntigg. Att medvetandegdra dolda
drivkrafter.

Intervjuperson 3:

Handledningsprocessen med en grupp eller ett s§stem kraver mer design an om det
handlar om individuell handledning. Med en indifighgerar det sa att individen har en
bestéllning med sig. En grupp kommer inte omedeliiaatt man kan verbalisera nulaget och
ett Onskat lage for att kunna prata om hur man kenit. Jag har en form for
organisationshandledning dar ledningen identifierafragestallning och en grupp ledare far
arbeta med den fragestallningen under min handigdMan far arbeta med den sa att den
involverar medarbetare langt ut i organisationesda&att att man handlar och reflekterar om
vartannat. Komplexiteten 0kar och det beh6vs meigdgu storre systemet ar.

En annan sorts bestéllning kan vara att handledmugp chefer som kommer fran olika
verksamheter. Da handlar det om individuell handilegli grupp dar det handlar om att de
ska lara av varandra och reflektera Gver t exdettrfdringsarbete som de leder. Da ar det min
uppgift att hjalpa dem att se vad det ar for spreeesser som de ar involverade i, vad det ar
for polariteter som finns. Malet &r da att de sjabka designa bra processer som ska leda dem
fram till malet. Det individuella larandet och orgsationens larande sammanflatas. Den
enklaste nivan i handledning ar att handleda inidini Nar man kommer in pa relationer ar
det mer komplext &n sa. Nar det t ex galler etetsthg eller en ledningsgrupp. Men aven i en
grupp med individer fran olika verksamheter karepialiprocesser ta form i gruppen och
utgora ett tillfalle till larande. D& ar det en @ning som handledare att vara tillrackligt nara
for att kunna forsta och tillrackligt mycket utanfor att kunna vara till nytta. Malet ar att
hjalpa organisationen att halla flera beréattelsent&igt. Att kunna skapa ett organisatoriskt
larande genom att reflektera pa en metaniva. lategr handlar inte om att vi ska se samma
saker allihop, utan att sta ut med att vi ar olika.

Intervjuperson 4:

Det individuella larandet kommer alltid organisaea tillgodo. For om en ledare kommer i
battre balans med sig sjalv, oavsett om det aataisaker som trycker eller arbetsrelaterade,
sa kommer den personen att fungera battre i sarreltl Han eller hon behdover inte halla pa
med skenmandovrer eller ha en gdémd agenda, utablkarer rationell i sitt handlande. Mer
effektiv och gora saker som behover goras. Intesgker for att bli omtyckt, visa sin kraft
eller ndgot annat. Far ett battre omddme och redude sjalvdestruktiva krafterna, utforskar
varfor. Vissa har god ledarpotential, men ar fgpfylidda av sig sjalva och vad de ska
astadkomma och glommer vem de ska astadkommamsakkerDet ar sddana saker man kan
komma at.

Ibland handlar det mycket om hur individen forhddi till organisationens mal. Eller i vissa
positioner dar det handlar om att formulera mast fizgen gor det ju helt sjélv. Ibland kan det
vara ett problem att det finns en skillnad mellad individen tycker och vad malen séager.
Och da maste man prata om det, for det kan manatdégtdaligt av. Att gora nagonting som
man inte ar 6verens med sig sjalv om. Nar martdgtt det har man ett val att antingen gilla
laget eller lamna organisationen. Det ar en prosessinte gar att forcera, utan man maste
som handledare f6lja med.

Intervjuperson 5:

Det beror pa vilken typ av larande. Man kan pratéarakap. Om det ar sa att du ar aktor i
gruppen sa ska du ju vara aktor nar du kommer Hedint organisation ocksa. Det blir ett
larande i att fa till en bra dialog i gruppen sommsedan ska aterskapa pa hemmaplan. Om
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man pratar om larande i form av personlig utveckka leder det ju till stérre mognad, storre
sjalvinsikt, stérre mod. Det kommer ju organisagiotillgodo. Det ger den enskilde mer
motivation och det satts i spel sa fort personemrker tillbaka till organisationen.
Handledning handlar ofta om individen. Men det kratt det ar reflekterande individer med
en intellektuell formaga. Annars kan det vara nmrkket handledning. Stabiliserande
handledning istallet for utvecklande. Att fanga tgmningar och "avgifta” dem.
Stabiliserande = konfliktforebyggande. Det kans&rdiar om konkreta arbetssituationer.
Jaha, hur kanner du da. Finns det nagra alterostiv

Intervjuperson 6:

Individen far aldrig sta utanfor sin kontext. Genathi fragestallningarna ta in fragor som
handlar om sammanhanget kan man undvika en "egstboé@ bekostnad av sammanhanget.
Det kan bli tokigt om individen starks utifran sigen berattelse, utan att verkligheten i
sammanhanget beaktas. Om coachen blir reparaginskilda angelagenheter blir det inget
larande i systemet. Da blir det bara en avlastring.systemet kan forsta vad det gér med
individerna och tvartom, kan det uppsta ett laratioland kan det handla om obekvama
sanningar.

Intervjupersonernas svar handlar om att reflekbeea individen i relation till uppgifter och

mal i organisationen. Att omsatta och géra malésitia sa att den individuella ledaren kan
forhalla sig till dem och orientera sig i sitt saamhang. En intervjuperson beskriver en storre
process som engagerar hela organisationen pasattkeSamma intervjuperson beskriver
olika nivaer i handledningen, dar den enklastetdnandleda individen. Nasta niva ar att
handleda en mindre grupp och den mest komplexda designa en process for hela
organisationen. Pa niva tva och tre ar systemermpleta och det kan handla om att "halla”
och begripliggora flera processer samtidigt.

Ett par av intervjupersonerna tar upp faran medppuelning av individ och organisation, sa
att individen stélls utanfér sammanhanget. Detli@ae handla om att individen blir "for
starkt” sa att det blir en "ego-boast” utan férangri organisationen. Den andra varianten som
tas upp innebar att individen starks for att bgma lorister i organisationen. Det kan t ex
handla om att lata individer f& handledning forkddra stress som egentligen har
organisatoriska rotter och borde atgardas genoandsatoriska forandringar. Bada dessa
exempel pa frikopplingar av individen i handledniader till att vitalitet gar forlorad.

Intervjupersonerna belyser vad det innebar for lem@len att befinna sig i mellanrummet
mellan individ och organisation. Deras reflektiohandlar om ett systemteoretiskt satt att
tdnka som de férmedlar vidare till gruppen ellehwden eller har som ett raster for de
interventioner de gor.

4.1.7 Har handledarens bakgrund niagon betydelse for lirandet?

Har det nagon betydelse vilken bakgrund handledaaeméar det galler att fa till stand en
koppling mellan det individuella larandet och origationens larande? Min hypotes var att sa
ar fallet, utan att ha nadgon uppfattning om paetikiétt. Intervjupersonerna fick fragan om
vilken bakgrund en handledare bor ha for att f&tdnd en koppling mellan individ och
organisation. Har foljer intervjupersonernas svar.

Intervjuperson 1:

Man bor kunna tédnka organisatoriskt. Ha erfareakdtur det kan se ut. Hur organisatoriska
problem kan gestalta sig. Man bor aven ha en nadllighet nar det galler handledarrollen, sa
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att man inte blir problemlosare. Handledaren bbetr pa lanken mellan individ och
organisation och fokusera pa grundproblemet.

En handledare bor kunna fora ett samtal pa efibiédixsatt och kunna sta ut med tystnad.
Grunden for alla relationer ar kanslomassig ochadéira om handledaren ar bevandrad i
psykologi och sociologi.

Intervjuperson 2:

Handledaren bor ha kunskaper om organisationskudtamdledaren bor aven ha uppnatt en
viss alder och erfarenhet av att arbeta som haadie®6r kunna harbargera information och
vanta in ratt tillfalle for att komma med en intention. Handledaren bor aven ha sjalvinsikt
och manniskokunskap. Kunna tolka och kanna av agomténg t ex ar skoj eller ett dolt
fortryck.

Intervjuperson 3:

All annan expertis handlar om att ndgon ska talehamman ska gora. Det &ar det man far
betalt for som konsult. Men det coachande forhagjssattet, som ju ar ganska nytt, utgar ifran
att svaren finns hos dig sjalv. Man lyssnar tithdedividuella beréttelsen och utmanar den.
Det ar det krav man kan stélla pa en coach. Deh&@nnan typ av expert som ska bygga ett
rum dar komplexiteten blir belyst och dar man kans&n halla flera spar. Det &r ju inte sa att
man forst tanker ut nagonting och sedan skapatighdten, utan den skapas hela tiden.
Sadana processer behdver utmanas och hallas. Betkéamplement till den vanliga
ledningsstrukturen. Coachen ska tillhandahalla éma for larandet och hjalpa till att designa
formerna. Jag vet ju att det inte bara ar psykalogh beteendevetare som arbetar inom det
har omradet, men jag tycker att man ska ha kunskape psykologi och sociala processer.
Man bor aven ha en empatisk férmaga och ett irdrEsdarande Och en formaga att
formedla insikter. Nyfikenhet pa vad som handegénskliga sammanhang. Jag tycker att jag
har format min egen stil, men fortfarande utifréinf@hallningssatt som ar coachande. Man
behover standigt fylla pa och lara mer.

Intervjuperson 4:

Erfarenhet av att ha varit inne i manga olika ors@ioner sa att jag kan forestalla mig vad
det innebar att vara i den organisationen. Nackdeda vara att man kan ha forutfattade
meningar. Men att kunna folja personen och forstétbelsen, men aven att kunna komma
med lite andra vinklingar — uppifran, fran sidam eerifran. Vilka effekter kan det komma att
ha pa olika nivaer? Min fordom mot manga av allactwitbildningar som finns pa marknaden
ar att man dar lar sig att stalla 15 olika fradeet leder séker till nagonting, det ar alltid
nyttigt att stalla sig fragor. Jag har svart atk&mig att det ur ndgonting sadant leder till ett
larande for organisationen. Ledare ligger lite dvigan att fa den typen av fragor. Det &r ju
valdigt svart for nagon att handleda/coacha om imtznkan relatera till situationer som tas
upp. Det maste vara jattesvart att valja coachéant blir jag valdigt forvanad over att se vad
man har kopt in. Det var bl a ett ledarskapsprogr@ateborg och déar hade man kopt in flera
tre-veckors utbildade coacher. Man tappar hakarvileha personlig utveckling for att
ledarna skulle fungera béttre i organisationen.dkaperna om hur det méanskliga psyket
fungerar ar valdigt 1ag, vilket gor att man int¢ vad man kan forvanta sig eller vad det ar
man vill ha. Det ar kanske fel personer som kopetenn typen av tjanster i organisationerna.
Man har inte tillrackliga kunskaper. En coach sandgtt tre veckors utbildning har ju ett
valdigt tydligt koncept nar de presenterar sig.kae saga: gor det har, sa astadkommer vi det
har. Och sa kommer nagon sadan som jag och sagdyebr pa. Ja, da tar man kanske den
som kan formulera sig tvarsakert och utlova ettsghé resultat. Jag tror att man tappar
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bestallarkompetensen nar alla sitter ute i verksderha och bestaller pa olika hall. Jag tror
att det ar viktigt att ha duktigt folk med den kostgnsen.

Intervjuperson 5:

Utbildningsmassigt en beteendevetenskaplig grundl psgkologi. En bred och omfattande
samhallsvetenskaplig bildning. Personliga erfarestev personlig utveckling i form av
utvecklingsprogram och egna problem och konflikim man har jobbat sig igenom.
Personlighet som har ett stort manniskointresseeaahyfikenhet pa den méanniska som sitter
framfor en. Har man en naturlig nyfikenhet och viflorska sa ar det bra. Det &r svart att
kompensera den naturliga nyfikenheten om den saBaastalskompetens ar viktigt. Forst
blir man handledare, sen blir man en bra handlesgreld har man skaffat sig
samtalskompetens via erfarenhet.

Att ha kunskaper bade om individuell utveckling @zhanisatorisk utveckling ar viktigt. Man
kan ju vara valdigt inriktad pa individer i sin lgakind. Eller s& kan man vara valdigt inriktad
pa grupper och organisationer. Sa kan det ju V@naegen del tycker jag att det ar vasentligt
att ha bade och. Jag hamtar inspiration frdn mamgke arenor jag befunnit mig pa. Sen ar det
vasentligt for mig att utveckla utifran varje sitioa.

Intervjuperson 6:

Handledaren bor ha erfarenhet av att arbeta i sy@mt@m under férandring, i en roll som chef
eller pa annat satt drivande i stora forandringiaren kannedom om logiken i toppen av en
organisation. Ha en kdnnedom om maktspelen oclatitrwed om en del s& att det inte ar
mycket som overraskar eller forskracker sa att keanskapa en trygghet genom att kanna till
spelet. Handledaren ska inte bidra till polarisgeim av individ — organisation genom att t ex
tycka synd om individen i det elaka systemet ogbasition. Handledaren bor aven ha
kunskaper om organisationskultur.

Vid genomlasning av intervjupersonernas svar fagrtije olika kategorier, nar det géaller
kompetensen hos handledarna:

Kunskaper
Erfarenheter
Formagor

Kategori 1 innefattar kompetens i form av kunskapem det formella utbildningssystemet.
Kategori 2 handlar om den erfarenhetsbank man hyggigenom praktiska erfarenheter.
Kategori 3 beskriver ett forhallningsséatt som aranenutet till den egna personen, eller en
personlig egenskap.

Intervjupersonernas svar finns atergivna i foljatateell, indelade under respektive kategori
och utan nagon hierarki nar det galler vad someiretier mindre viktigt. Viss kompetens kan
aterfinnas i mer an en kategori. Det beror t eathd&amma sak uttryckts bade som formella
kunskaper och erfarenhet.
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1. Kunskaper 2. Erfarenheter 2. Formagor

Organisation Organisation (hur det kan se uKunna lyssna och ha
kunna tanka organisatoriskt) | empatisk formaga

Psykologi Rollkanslighet s& att inte Sjalvinsikt och
handledaren blir problemldsaré manniskokunskap

Sociologi Timing, kunna vanta in ratt Kunna fora ett samtal och sta
tillfalle ut med tystnad

Organisationskultur Organisationskultur (erfarenhen viss alder och erfarenhef
av manga olika organisationer

Beteendevetenskaplig | Personlig utveckling och Intresse for larande,

grund erfarenhet av egna nyfikenhet

utvecklingsprogram

Erfarenhet av att arbeta i stora
system under forandring

Erfarenhet av logiken och
maktspelen i toppen av
organisationer

Kunskaper om systemteori uttrycktes inte explicihandledarna, men vél indirekt genom
uttalande som: "...bor arbeta pa lanken mellan inbdodh organisation och fokusera
grundproblemet "(I.P 1, s 23) och "...bygga ett ruém domplexiteten blir belyst och dar man
kanske kan halla flera spar” (I.P 3, s 24).

En annan aspekt som uttrycktes, men som inted&asteras in i ovanstaende tabell, ar den
standiga utvecklingen och pafylinaden av egen kaemsesom handledare vilket
intervjuperson 3 uttrycker vikten av.

4.1.8 Varfor dr coaching sa populirt just nu?

Nagra intervjupersoner hade spontant en uppfatmmngarfér coaching forefaller vara
populart just nu. Fragan fanns inte inkluderadnarfragestaliningar fran borjan, men ar
intressant i sammanhanget och redovisas darfor. anda

Intervjuperson 1:

For att vi lever i en tidsalder dar bandet mellagtivid och organisation haller pa att forandras
i grunden. Dar individen blir det viktigaste orgseriande fenomenet och man kan inte som
individ bestamma vem man ar genom att titta sigrimgk Det blir fragmenterat. Fragan om
vem man ar och vem man vill vara blir allt viktigazch laddad. Man har mdjlighet att vélja
pa ett annat satt. Jag har mojlighet att valjaevilkyp av skolledare jag vill vara och da passar
det val in att ta hjalp av en coach. Dessutom &véleligt flexibelt och smidigt att arbeta med
individer. Men jag tror att det passar in i en mddrandring i samhallet. Frdgan om vem jag
ar ar aktuell och moijlig att reflektera kring. Féar frdgan som individen stéllde sig: vad
forvantas jag gora har. | dag ar fragan i alltret@rtstrackning: vad kan det har sammanhanget
gora for mig? Organisationen blir mer en behalfarendividens sjalvforverkligande. Det &r
inte samre eller battre, men definitivt annorlujihafort med tidigare.
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Intervjuperson 3:

Varlden blir mer och mer komplex och organisatidinear inte att sjalv forsta alla
sammanhang. Jag tror &ven att de metoder som lEamdannits inom terapi borjar bli allméant
kanda och gar att tillampa pa system. Det ar litskap aven i andra sammanhang &n dar de
anvants fran borjan. Det finns dven en tendenmait ska fixa saker sjéalva och inte forlita sig
pa experter. Da ar coaching utmarkt. Nar det fumgssm bast kommer ju individen sjalv
fram till Idsningar och gldmmer bort coachen.

Intervjuperson 4:

Vi har gatt fran det industriella samhallet medstarskalighet dar man producerat stora serier
med lang framforhallning, med hierarkiska orgarnésatr med en tydlig ordergang. Den som
var chef visste och kunde ge tydliga order om \@d skulle gbras. Nu har vi ett samhaélle och
organisationer dar den enskilda individen har gitkat storre eget ansvar. Och har egha
mojligheter och har ofta mer information an vadfehehar. Maste snabbt kunna navigera och
fatta beslut i olika lagen. Da kan inte chefen @@ma satt som tidigare vara nara sin
medarbetare och ge instruktioner. Men chefen hartiittat ett nytt férhallningssatt till att

vara chef. Jag kan som chef inte halla ratt parsaite ge order. Jag kan bara hjélpa min
medarbetare med hur man ska navigera. Och déar koooaehing in. Men en coach kan ju
inte ta den rollen, utan kan i sa fall lara chefdrcoachande forhallningssatt. Jag tror att
medarbetarna mer och mer har blivit som egna fgaeéal organisationerna. Som t ex larare
alltid har varit.

Varlden blir alltmer komplex och handledning tyekgora ett smidigt och lattillgangligt satt
att som ledare fa hjalp med att forhalla sig tilhiplexiteten. Den enskilda medarbetaren har
ett mycket stérre ansvar, vilket kréver ett anedarskap an det dar chefen ar experten. Detta
staller héga och nya krav pa ledarna att férnytaséit att leda.

5. DISKUSSION

Under ovanstaende rubrik ger jag mig han at attktefra fritt Over tidigare avsnitt i
uppsatsen. Vissa av reflektionerna beror ett vidaramanhang kring handledning och
anknyter till teorier som inte direkt fokuserar Hitning, men som anda ar vasentliga i
sammanhanget. Detta ser jag som en effekt avgatbjamig i ett omrade som &nnu inte funnit
nagra fasta, valdefinierade former eller forsknbaigyrund.

5.1 Handledningens sjil - Begreppen handledning / coaching

Intervjupersonerna uttrycker ett behov av attaienans med uppdragsgivaren komma
dverens om innehdllet i insatsen utifran vad deban man behover ha hjalp med. Men varfor
forekommer tva benamningar for ett innehall soraréarlikt?

Begreppet coaching kommer fran idrottsvarlden,défirsedan lange ar valkant och
valdefinierat. Coachrollen ar tydlig och intressna kdnner ganska val till vad man kan
forvanta sig av coachen och det finns uttaladeifmdin av ett visst resultat som ska uppnas.
Nar det galler handledning har det begreppet erahnelan historik och tradition. Ursprunget
kan harledas till den terapeutiska varlden daadetinds i bemarkelsen reflekterande dver
den egna praktiken for att utveckla denna. Handltegidrekommer &ven som ett begrepp for
den kunskapsoéverforing som férekommer i en utbilgasituation. Bada begreppen
forekommer i dag pa nya "arenor”, dvs i vara orgationer. Denna forflyttning har skett
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smygande, som en rorelse med manga drivkraftemepen har blivit allmant kanda bl a
genom massmedial uppmarksamhet och de som prakttsmndledning och coaching
kommer fran vitt skilda bakgrunder, utan vare sigkan eller mojligheter att finna nagon
gemensam definition.

Forekomsten av bada begreppen pagar i en tid ganisationerna star infor nya utmaningar,
bl a i form av flexibilitet for att hantera nyaakr fran omvarlden. En annan utmaning kan
tankas vara den som Wheafléger uttryck for, dvs att lamna den mekanistiskddshilden

och finna nya, mer funktionella sétt att betrakth trstd sammanhang. Att begreppen
handledning och coaching férekommer parallelltdtieskriva liknande fenomen pa nya
arenor ger naturligtvis upphov till férvirring haktérerna. Samtidigt skapar det en kreativ
spanning som gor det intressant, vilket en avwipersonerna uttryckte. Kanske kan
anvandningen av metoder fran en arena pa en ammareit satt att ga fran ett paradigm till ett
annat, ett satt att 6verbrygga och ta sig franetarande paradigm till ett nytt.

Bada begreppen forekommer i dagligt tal, men irgeimtervjupersonerna gor nagon skillnad

i sitt satt att arbeta under den ena eller andnér@ingen. Det forefaller snarast vara sa att de
pa ett pragmatiskt satt anpassar sig till radareteler i benamningen av ett arbetsséatt som de
lange anvant sig av. De tycks daremot ha ett kamisigt forhallande till begreppen, vilket

de uttrycker genom att t ex beskriva coaching sorar’hégklackat” och ’kommersialiserat,
medan handledning beskrivs som "mer tillbakalutafi "tyngre”. | avsnittet som handlar om
kopplingen individ-organisation beskriver en awinjupersonerna en tydlig skillnad mellan
handledning och coaching. Intervjupersonen anseoathing klipper av lanken mellan

individ och organisation, sa att individen coach&@m kontakt med sitt sammanhang och
grundproblemet forblir olost. En annan intervjupersittrycker en liknande farhaga genom att
uttrycka att individen aldrig far starkas i en "elgoast” pa bekostnad av sammanhanget. Den
aktuella intervjupersonen kopplar emellertid ingttd till det ena eller andra begreppet. Den
forsta intervjupersonen anser inte att en sadkogdpling fran systemet kan forekomma under
bendmningen handledning. Om man beaktar den defieit skulle handledning i storre
utstrackning framja en koppling individ/orgnaisationedan coaching fokuserar mer pa enbart
individen.

5.1.1 Individuellt l1arande

De intervjuade handledarna beskriver pa olikatuétide forsoker skapa forutsattningar for att
ett larande ska kunna ske genom att skapa esftilliatmosfar. Intervjupersonerna uttrycker
sig med en terminologi som anknyter till psykoteiggnom att t ex tala om ramar som kan
halla det fortsatta arbetet och att etablera &aide arbetsrelation. Dessa beskrivningar av
forutsattningarna for- och ramarna kring larangeiwisar likneter med forutsattningarna for
det som Winnicoff benamner lekomrade. Moderns/handledarens p&étighden trygghet
som utgdr ramen for en utveckling och ett larande.

Intervjupersonerna fortsatter med att beskrivadetdir som sker nar ramarna, dvs
tryggheten, ar etablerad. De beskriver ett rumde#ugar att tanka och dar ordlos erfarenhet
kan symboliseras och verbaliseras och darmed fpstatt kvalitativt forandrat satt.
Handledarens formaga att vara tillrackligt naradtikunna forsta och tillrackligt distanserad
for att kunna vara till hjalp i att skapa klarheg&goérande for larandet. Processen med att

3 Wheatley, 2001
4 Winnicott, 1971
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gora ordlés erfarenhet méjlig att verbalisera féris av Crafoofd. Han beskriver
utvecklingen av formagan att symbolisera och spthksfor att kunna harbargera och hantera
svarigheter inom ramen for vart tankande.

Isaacé® beskriver "lekomradet” p& ett annat satt. Han agitrat dialogen som ett verktyg for
att skapa nagonting nytt, som ingen av deltagaananedvetna om innan samtalet paborjades.
Detta satt att skapa nagonting nytt utgor en aimgémg till vad handledning gar ut pa, dvs att
genom dialog och reflektion skapa ny kunskap. Da firdigheter som han beskriver (ref. pa
s. 9 i detta arbete) uppvisar likheter med det saervjupersonerna uttrycker som viktiga i
handledarnas forhallningssatt: att kunna lyssna egga intressen, att respektera den andres
val och handlingar och att kunna avvakta och sthead tystnad.

Winnicott, Crafoord och Isaacs behandlar pa oléta stveckling och larande med fokus pa
individen. Deras resonemang om ramar och symbuoigens betydelse har, som jag ser det,
aven relevans for en handledningssituation. Kakakedet forklaras av att handledning &r en
meotod som har sina rétter, och darmed forskniriggiad, inom psykoterapin. Ett
psykoterapeutiskt sammanhang har ett utpraglatiofdkus, dvs det inriktar sig pa
utveckling och larande hos den enskilda individsé— hur kan man forstd handledningens
betydelse for ett larande som inte bara omfattaraheskilda individen, utan kommer en hel
organisation tillgodo?

5.1.2 Organisationslirande

Bolmart’ beskriver anvandandet av metaforer som ett séindividen att forstd organisation
genom att symbolisera och verbalisera. Han beskhiwelek och spel kan anvandas for att
utforska olika majligheter och alternativ i orgaatisnssammanhang. Genom att
medlemmarna i en organisation reflekterar pa dettiadvergar det individuella larandet i ett
organisatoriskt larande. Symboliseringen i forrmaataforer blir nAgonting gemensamt i
organisationen, nagonting som organisationens medé delar i form av gemensamt
skapade berattelser. Om utgangspunkten ar athigefinns nagot stabilt tillstand, i
organisationerna eller dess omvarld, kan kulturakédp ses som nagonting som standigt
pagar.

De intervjuade handledarna beskriver pa olikaisdtvidens behov av att orientera sig i,
forsta och forhalla sig till sitt sammanhang. Aftsta de organisatoriska malen och hitta ett
personligt sétt att utifran sin roll forhalla sith dlem. En av intervjupersonerna uttrycker det
som att "arbeta pa lanken mellan individ och orgation for att forsta hur det hanger ihop”.
Genom att arbeta igenom de varderingar som uttal@mnisationen pa ett individuellt plan
kan ett utbrett anvandande av dubbla vardesysteivikas. De varderingar som uttalas blir
aven de som praktiseras om de &r bearbetadehdrededning. Om detta resonemang dras till
sin spets innebar det att varderingar som intendkilela medlemmarna i en organisation kan
stalla upp pa maste revideras. Alternativet adertt enskilda individen lamnar organisationen.
Kanske kan handledning vara ett satt att motvenkapgpdelning i "espoused theories” och
"theories in use”, pa det satt som beskrivs av Aisgg& Schorf® och istéllet bidra till ett
"double loop larande” dar det sker en reflektioeiGorganisationens satt att arbeta. De
intervjuade handledarna beskriver det som skendlealning som att det "individuella

4 Crafoord, 2001

46 Tsaacs, 1999

47 Bolman, 1995

8 Argyris & Schon, 1978
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larandet och organisationens larande sammanflggsim en reflektion pa metaniva éver de
processer som individerna ar en del av i det s&yséemet. En av intervjupersonerna
beskriver férekomsten av parallella processer k& olivaer inom organisationen. Det kan
yttra sig som t ex att det som pagar i klassrunmmedtan larare och elever ar nagonting som
aven "tar sig in i” ledningsgruppen. Genom att ak&ioch begripliggbra dessa processer kan
individens férmaga att handla "fritt” 6ka, sa amedvetna kulturella skeenden far ett minskat
inflytande.

En annan intervjuperson ndmner den personliga kiimgen hos en individ i handledning
som nagonting som indirekt kommer organisatioilrotio. Genom att den individuella
ledaren kommer i battre balans med sig sjalv fusngeran battre i sin ledarroll. Denna
intervjuperson ger en psykologisk forklaring i bieskrivning av att en person som kommer i
battre balans med sig sjalv har mindre behov avdgbagendor och skenmanévrer och kan
agera mera rationellt. Att avtdcka omedvetna daftkr som t ex att bli omtyckt, visa sig
kraftfull etc kan leda till att de destruktiva kirfna reduceras och ersatts av ett battre
omdome.

5.1.3 Mellanrumsarbetare

En av intervjupersonerna bendmnde sig sjalv sontlamemsarbetare”. Jag tilltalas av den
benamningen for att den tydliggor handledaren somegson som inte bara fokuserar pa
individen, utan &ven tar in organisationsperspektien intervjuade handledaren beskriver
de negativa konsekvenserna om lanken mellan indiefidorganisation klipps av. Ett exempel
pa hur detta kan ske ar nar man forsoker komnmattal med organisatoriska problem och
svarigheter genom att fokusera pa individen. Dattkex handla om att man erbjuder
individen stresshanteringshjalp, nar det kanskatégen ar organisationen som behdver ses
over.

En annan situation som kan uppsta, vilket namrenaannan intervjuperson, ar nar en individ
far handledning "utanfor sin kontext” sa att det bh for stark fokusering pa individen pa
bekostnad av sammanhanget. Jag tror att den inéelwjhandledaren berdr nagonting
vasentligt i faran att som handledare bli "reparatdenskilda angelagenheter” och darmed
missa ett larande i systemet, aven om det inndietragliga sanningar. For att undvika
liknande situationer hanvisar flera av intervjupeesna till ett systemteoretiskt tankande. |
beskrivningen av intervjupersonernas bakgrund adargutbildningar namns ett flertal
ganger systemteoretiska utbildningar. Detta kaingeh betyda att det &r gangbara kunskaper
for att forstd organisation eller att organisatioikas utifran de kunskaper och den
forstaelseram som handledaren redan har. Jag a#ljeo att det ar organisationernas
komplexitet som banar vagen for att soka teoretisigar som ger en férstaelse och kan
utgora verktyg i rollen som mellanrumsarbetare.

5.1.4 Vilken funktion fyller handledning?

Skolan ar en verksamhet som standigt ar utsagréirskning av styrande myndigheter och
resultaten av sddana granskningar nar aven atltiiinheten via media. En av
intervjupersonerna uppmarksammar en problematiskasiv handledning, namligen att
kopa in handledning for att visa att man har vidtatgarder vid kritik gentemot
verksamheten. Ett sddant forfaringssatt riskemam g ser det, att utgora en situation som
kan leda till oklarheter i 6verenskommelsen melandledare och bestéllare. Risken finns att
det finns motiv som inte formedlas till handledasem atar sig ett uppdrag, utan att
forutsattningarna ar tillrackligt klargjorda. Derkleda till att férvantningarna kanske inte
infrias.
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5.1.5 Skolledarrollen och handledning

Alla de intervjuade handledarna hade en uppfattoimgkolledarrollen som innehallande
flera svarigheter. Nagon uttryckte det t om sonoetbjligt uppdrag som ger upphov till
mycket frustration. Styrningen fran bade stat ootnkun lyftes fram som en svarighet,
liksom svarigheten att fa legitimitet for ledarskapch att man traditionellt inte satsat sa
mycket pa ledarutveckling. Kan handledning fyllafenktion for att rada bot pa ovanstaende?

Efter att ha fordjupat mig i intervjusvaren ochigare presenterade teorier med anknytning till
handledning anser jag att handledning kan vanaodétint verktyg for att hjalpa skolledare att
hantera en oerhort komplex ledarroll, sa att mémdiukar under av trycket fran styrdokument
och traditioner. Den kommunala skolan har avefoatilla sig till en konkurrenssituation

man tidigare inte behovt hantera. Innehallet irk@léen har forandrats i forhallande till
eleverna, vilket aven lett till en forandring aw#kdarrollen pa motsvarande satt. Skolledaren
ska vara tillganglig for personalen, sa som laratenvara for eleverna. For att hantera
komplexiteten i rollen som skolledare i ett hoghp® behdvs ett forum som ger mojlighet till
reflektion. Att for en stund lamna den operativekeamheten for att kunna vara kreativ och
strategisk ger en mojlighet att inte drunkna i Bangen av vardagsproblem. Att vara borta
fran verksamheten nagon langre tid for att varkysd ar nagonting som det ofta inte finns
utrymme for. D& kan handledning vara ett alterna#fen resultatet som kan forvantas hanger,
enligt intervjupersonerna, bl a samman med handéedebakgrund och erfarenheter.

5.1.6 Handledarkompetens

De olika intervjupersonerna gav en bild av olikadiadarstilar. De sag sig som
mellanrumsarbetare med kunskaper i psykologi, asgéionskultur och systemteori. Efter
lang yrkeserfarenhet har de aven erfarenhetertdefihna sig i ett system, d vs i storre
organisationer med allt vad det innebar av fordargdn osv. De har dven byggt upp en
betydande erfarenhet av att arbeta som handledhartionit sin egen stil som de i vissa fall
har svart att beskriva. Uppdragen som handledamefafta via andra insatser i
organisationssammanhang och blir ofta anlitadeduti§in speciella stil som passar ett visst
sammanhang. Nagon beskriver en stil som handlaketyen att med ratt timing kunna bidra
med klargorande teorier. Nagon annan beskrivaneth psykoterapeutiskt angreppssatt som
haller fast vid det som individen behover kommiaktarhet med.

Alla ser det emellertid som viktigt att handledaham kunskaper bade ur ett individ- och ett
organisatoriskt perspektiv om handledningen aravtgpen som &ar fokuserat i detta arbete.

En av intervjupersonerna uttrycker en forvaningra@atecoacher med en kortare utbildning
anvandes i ett sammanhang som innebar en kvalitidedarutvecklingsinsats. Den
handledaren pekar pa problemet med att de sométiaergkortare kurs i coaching har fatt en
tydlig modell att halla sig till, som latt lateigsbeskrivas och med ett lika lattformulerat
forvantat resultat. En person med langre utbildmicly férdjupade kunskaper inom t ex
psykologi kan ha svarare for att formulera sig koiig sin kompetens. For en ovan
bestallare, utan fordjupade kunskaper kan det iérkdlummigt” och oséakert i forhallande
till en nyfralst coach med entusiasm och tvarsaderh

5.1.7 Bestillatkompetens

| dag sker bestéliningen av handledning valdigedé&aliserat i de flesta stora organisationer.
Eftersom marknaden av handledare och coacher é@ntigl ar det valdigt svart att jamfoéra de
olika tjansterna med varandra, s att forvantnimagaar att formulera pa ett tydligt satt. Min
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kansla ar att manga handledningar sker pa valdiffiog inspirerade vagar. Pa det sattet
utnyttjas inte den fulla potentialen av handledrsog strategiskt ledarutveckling.

Ett satt att 6ka bestallarkompetensen ar att whlelsom i dag bestaller handledning. Ett
annat satt ar att centralisera bestéallarfunktiomsénatt kunskaperna kan centreras till en
spetskompetens som kan driva utvecklingen framastilla krav pa de som tillhandahaller
handledning att formulera sig. Detta skulle da kubidra till en 6kad tydlighet nar det galler
handledningens mojligheter och begransningar. Ihddigr nagonting nytt pa att ta form och
just nu rader stor forvirring pa den marknad somcber och handledare befinner sig pa. Det
finns heller ingen forskning som visar hur och pket satt handledning kan vara ett
fungerande verktyg for att skapa larande orgamisati Just nu rader kaos och
begreppsforvirring, men det gor det ju alltid nét dr nagonting nytt som haller pa att ta form.

5.2 Avslutande reflektioner

Kan handledning vara ett verktyg for att framja’dtiuble loop larande” och ett larande som
inte bara utvecklar den enskilda individen, utala lbeganisationen pa ett genomgripande
satt? Enligt de intervjuade handledarna ar svarelgm fragan ja — under vissa forutsattningar.
Den begreppsforvirring som rader innebar att hataiten har ett stort ansvar nar det galler att
definiera uppdraget och forutsattningarna infohandledningssituation.

Begreppsforvirringen ar mojligtvis en del av, eldr symptom pa, ett pagaende
paradigmskifte dar det finns behov i organisatioagrdag som inte kan moétas med ett
traditionellt ledarskap eller att skicka ledarnakpés. Det som ar speciellt med handledning, i
jamforelse med en vanlig kurs, ar att teoriankmgein sker i sitt sammanhang just da behovet
finns hos den enskilda ledaren. Individen far p&&éhjalp med tillampningen av nya
kunskaper utifran ett upplevt behov. Nar ledarutliagen sker genom att aka ivag pa kurs
och ta del av ett antal forelasningar sker ingeekdiikoppling till behovet pa samma sétt. Det
finns ingen till hands som kan forklara de pantiem inte omedelbart forstar och den
praktiska nyttan med kunskapen kanske inte ar olibadeippenbar. | handledning behaller
individen kontakten med sitt sammanhang i en uthaecle process.

"Dimman” kring vad begreppen handledning/coachitdg fr bidrar till svarigheter for
bestéllaren att formulera sig kring vad det eggatiiar man vill ha och vad det ar man vill
uppna med handledning. En slutsats maste darfattitiestallarkompetensen behover bl
battre, antingen genom dkade kunskaper eller gearooentralisering av bestallarfunktionen.

Vilken &ar da "handledningens sjal”? Intervjuernaariatt det inte racker med att handledaren
ar ett stod for den enskilda individen. For athdkbmma ett larande som gar utanfor den
enskilda ledaren behéver handledaren tanka sydteaubk hjalpa ledaren att se och formulera
sig kring sitt sammanhang. Nagra av intervjuperstmenenade att en mognare ledare, som ar
mer i balans med sig sjalv alltid gynnar hela orgationen. Samtidigt uttryckte
intervjupersonerna vikten av att handledaren mktiataarbetar for att framja en reflektion
som pendlar mellan makro- och mikro niva, eller samintervjuperson uttryckte det: att
befinna sig i mellanrummet mellan individ och orgation. For att kunna gora det kravs av
handledaren bade kunskaper, erfarenheter och famiseg tabell pa s. 26). Kompetenskravet
pa handledaren kan ses sta i paritet med komplsmitén i handledningen, sa att komplexare
system staller hogre krav pa handledarens kompetatshningen mellan organisationens
behov och handledarkompetens stéller i sin tur péabestallaren.

Nar det galler skolan som verksamhetsomrade ashisats, utifran arbetet med uppsatsen
och tidigare erfarenheter, att handledning kanabiifirskolutveckling pa ett positivt satt.
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5.2.1 Forslag pa fortsatt forskning

Intervjuerna med handledarna utgick fran ett hathatieerspektiv. En naturlig fortsattning
skulle kunna vara att gora intervjuer med skolledarder eller efter en handledningsperiod
for att ta del av deras upplevelser av nyttan nadlledning. Det vore intressant att stélla
fynden av en sadan studie mot de har intervjuaddlbdarnas svar.

Det vore aven intressant att pa nagot satt for&ihga in resultatet av chefshandledning pa
organisationsniva for att se viket larande som.dkerannan vinkling skulle kunna vara en
ytterligare fordjupning av handledaren som mellamsarbetare for att studera vad en sadan
gor "in action”.
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