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1 Inledning

| detta inledande kapitel ges lasaren en bakgrund till valet av studie och den
forskningsfraga som arbetet syftar till att besvara presenteras.

1.1 Hemligheten

Coaching kan liknas vid en hemlighet val forvarad i en ask. Vad doljer sig i
askens olika fack? De som hittills lyft pa locket och valt att berétta verkar vara
de som haft ett starkt utbyte av att gora sd. Roster som tydligast hors tillhor
darfor séljare av coaching i en eller annan form. Coaching beskrivs utifran deras
verklighet och kan tolkas ensidigt positiv gallande resultat och effekter.

Coaching dyker nu upp i allt fler ssmmanhang. Men vad &r egentligen coaching,
hur kan man se p& det’ och vad & det i detta nutidsfenomen som skapar mening?
Fler bor leta i askens olika fack och studera coaching ur fler perspektiv. Héar
finns mer att |ara och upptécka om vilka faktorer som bidrar till att coaching kan
upplevas meningsfullt.

1.2 Modernt nutidsfenomen

Mode & en social mekanism skapad av manniskor hemmahdrande i socialt liv.
Dynamiken i mode hanger samman med de krafter som frigors da viljan att vara
personlig moter krav pa likformighet. Samtidigt som individer och
organisationer vill framsta unika soker de identifikation med andra och tar efter
dessa. D& en organisation vill framstd modern véljer den att institutionalisera nya
fenomen som exempelvis coaching for att skapa attraktionskraft.? P4 si sétt
tillhandahdlls ramar och identitet och organisationen far stod att framsta
trovardig. Observationen & att manga aktOrer pa detta sétt just nu tar coaching

! Asplund, J. (1970) Om undran infér samhéllet
2 Ravik, K A. (1996) Deinstitutionalization and the logic of fashion



till sig och gor det till sitt. Den Okade forekomsten av coaching gor att
fenomenet kan tolkas som mode.

Lars Melin, sprékforskare vid institutionen for nordiska sprék pa Stockholms
Universitet beskriver att modeord som coaching kommer och gér i néringslivet.
De sprids uppifran och ut i organisationer, mojliggor variation i spraket och visar
pa grupptillhdrighet. Modeord dyker initialt upp som talande och uttrycksfulla
och anvands darfor mer och mer varpa de efter en tid kan tappa i innehall,
prestige och status.® Fenomen som & mode féljer darmed livscykelmonster. Det
fods, sprids, existerar en tid for att sedan forsvinna och falla i glémska Sa
smaningom blir de deinstitutionaliserade av att spridningen stannar av och de
blir omoderna. Vad som uppfattas som mode skapas och aterskapas pa sa sétt av
individer i en standigt omtolkande process.* For nigra & sedan talades det
exempelvis om mentorskap men nu forefaller det vara coaching som géller.

1.3 Varfor just nu?

Den véarld vi befinner oss i andras snabbt och paverkar vart sétt att arbeta och
leva pA Detta méarker vi inte minst da vara organisationer standigt behover
anpassas till forandrade forutsdttningar pa marknaden. Kraven pa kompetens
Okar och ansvar och makt i organisationer forskjuts till dem som faktiskt utovar
arbetet. Som en foljd av sociala, ekonomiska och tekniska foérandringar har
ledarskapet ocksa paverkats. Ledare behdver nu i hogre grad kunna paverka
medarbetares férstéelse av arbete och omvarld istéllet for att detaljstyra.”

For att ta reda pa mer om varfor coaching just nu okar i popularitet ber jag
professionella coacher ge sin bild®:

” Coaching har funnits mycket lange men nu blir det alltmer kant. Att coaching nu
Okar i popularitet beror bland annat pa att manniskor i hogre grad onskar en
individuell anpassning. Marknaden vill ha valutbildad hjalp i sin utveckling. ”

Experter pa coaching menar att medarbetare och chefer varken hinner eller vill
sitta pa kurs kollektivt. De efterfragar istéllet individuellt och verksamhets-
anpassat stod kring de utmaningar de stélls infor. Arbetssituationen som réder
gor att coaching passar in. Har skiljer sig coaching mycket fran traditionella
inlarningssituationer.”

” Coaching &r ett samtalsstéd och vi behéver djupare forsta behovet av coaching
hos individen eftersom detta intetill fullo &r insett.”

3 www.di.se

* Ravik, K A. (1996) Deinstitutionalization and the logic of fashion

® Sandberg, J. Targama, A. (1998) Ledning och forstelse — Ett kompetensper spektiv p& organisationer
® gjsberg, T. (2005) Intervju

7 Jarvis, J. (2003) Coaching and buying Coaching Services



De flesta méanniskor trivs med att f& uppmérksamhet kring frégor som &r
personliga och relaterade till den egna verkligheten. Alla behtver ha nagon som
lyssnar men det & inte ofta vi kan ha tid till det idag. Séttet nutidsmanniskan
kommunicerar pa idag & starkt forandrat. E-post dominerar och vi & nabara pa
vara mobiltelefoner overallt vilket gor att det personliga motet forlorar i
betydelse. Situationen for medarbetare och chefer @& komplex och i detta
sammanhang 6kar tydligtvis intresset for coaching.® Erfarna coacher uttrycker
att samtalet som sker &r viktigt men & osakra pa vad behovet egentligen handlar
om.

1.4 Spaning efter coaching

Coaching finns traditionellt inom idrotten dér coachen & en tranare som
utvecklar bade framgangsrika lag och individuella idrottsutdvare. Coachen sigs
ha forméaga att frigora idrottarens mojligheter att maximera sina prestationer utan
att gav egentligen kunna utva sporten. En av de mest kanda internationellt &ar
Harvards utbildningsexpert Timothy Gallwey som hdvdade att inre mentala
hinder ofta & storre &n yttre motstand®.

Idrott har gemensamma namnare med naringsliv. | badafallen handlar det om att
utveckla individers och gruppers unika formaga pa basta mojliga sétt. Ledare i
naringslivet har tydligtvis haft behov av inspiration fran idrotten och haft |t att
ta till sig tankar och idéer for att anpassa dem och fa dem att fungera i sin
verklighet. Méanga ledare i néaringsivet siger sig nu ha ett coachande
forhallningssétt till sin personal som ofta beskrivs som et lag.™

1.4.1 En affarsmajlighet

D4 borsnoterade foretag och offentliga organisationer koper coaching i syfte att
utveckla sina medarbetare blir coaching en produkt i form av en tjanst dar
leverantdren, producenten och sdljaren ar en coach.

Coaching syns ocksd hos andra akttrer i naringslivet. Forlag som ger ut
popul arvetenskaplig managementlitteratur och snabbt fangar upp nya begrepp
for at framstd aktuella, har inte gjort ndgot undantag med coaching.™*
Konsultforetag och konsultndtverk har numera coaching som uttalad tjanst
parallellt med sin traditionella verksamhet.*?

Coaching forefaller darfor vara en affarsmajlighet som flera aktorer, inte bara
coacher véjer att forpacka och sidlja beroende pa syfte och malgrupp. Alla
forefaller vilja rida pa vagen och dra nytta av den starka efterfragan sa lange det
ar mojligt.

8 Grant, A M. Greene, J. (2003) Solution-Focused Coaching- Managing people in a complex world
® Whitmore, J. (2002) Nya Coaching for battre resultat

19 gtelter, R. (2003) Coaching — Larande och utveckling

1 ywww.liber.se, www.studentlitteratur.se

12 www.lisberg.se, www.milinstitute.se




1.4.2 En yrkeskar

| USA var det berdknade antalet coacher ar 2002, 10000 stycken med en
beraknad prognos pa 50000 stycken ar 2007. Proportionerna & desamma i
Storbritannien. Da coaching Okar i popularitet vaxer en ny yrkeskar fram.
Upptackten ar att manga olika yrkeskategorier som psykologer, foretagsledare,
beteendevetare och konsulter nu véljer att kalla sig coacher. De arbetar redan i
liknande verksamheter och det forefaller darfor naratill hands att kapitalisera pa
befintl ilg kunskap och utveckla sin produkt s att den svarar mot marknadens
behov.

1.4.3 Fenomenet sprids

Individer méter vanligen coaching i sin professionella vardag dér den beskrivs
som en personal utvecklande aktivitet'. Coaching konsumeras till stérsta delen
av chefer pa olika nivéer i organisationer och betalas av arbetsgivaren.'® Tecken
pa att fenomenet coaching nétt en 6kad spridning kan vara att SVT véjer att
producera ett program om coaching dar TV-tittare far mota professionella
coacher som |Gser problem relaterade till manniskors arbets- och privatliv. SVT
menar att tiden nu & mogen att formedla en motvikt till den utseendefixering
och ytlighet som r&der i samhéllet'®. Coaching kan tydligtvis ocksa ta plats i
media och na ala som vill i sin hemmiljo, inte bara chefer och medarbetare pa
foretag.

1.4.4 Diversifierad bild

Bilden av coaching framstar trots okad popularitet starkt diversifierad och det
bor for kopare och konsument vara svart att skilja &pplen ifran péaron. Experter
pa coaching beskriver'’”:

” Det finns manga definitioner pa coaching men inte en som &r tydlig. Det finns
dessutom valdigt manga olika instéllningar till vad coaching &r och for att veta
skillnaden bor fler utbilda sig.”

Coaching har manga inriktningar och prisséttningen skiljer sig mycket beroende
pad om man kallar sig Executive Coach eller bara Persona Coach. Executive
Coaching & den enda inriktning som tydligt adresserar en malgrupp. Ovriga
namnges efter forvantade effekter sasom Skills Coaching eller Performance
Coaching. Coacher inser darfor den pedagogiska utmaningen i att beskriva vad
coaching faktiskt & och menar att det behovs struktur och utbildning. Forskning
efterfragas dessutom da stor osdkerhet rader om vad klienter konkret upplever da
de f&r coaching. Har finns inte tillrackligt med empiriska studier.’®. Ett sétt att
hantera denna osakerhet &ar att skapa natverk och organisationer som exempelvis

13 Jarvis, J. (2003) Coaching and buying Coaching Services

1 Grant, A M. Greene, J. (2003) Solution-Focused Coaching- Managing people in a complex world
1 Jarvis, J. (2003) Coaching and buying Coaching Services

16 Rutkai, E. producent SVT (2005) Intervju

¥ Cedervall, A. (2005) Intervju

18 Grant, A. (2003) Coaching Research Symposium — Denver, Colorado
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Nordic Coach Federation. Har soker coacher tillhdrighet for att béttre kunna
hantera sin kommunikation mot en marknad som beskrivs som omogen.*®

Trots att det finns manga argument att finna i litteraturen och hos professionella
coacher varfor coaching fungerar bra rader fortfarande stor osikerhet pa
marknaden om vad coaching &r.%° Inledande intervjuer med coacher bekréftar
dennanbild.

1.5 Mellanchefer méter coaching

Den storsta och mest vaxande gruppen konsumenter av coaching just nu &r
mellanchefer, inte chefer pa exekutiv niva som litteraturen och media vill fa oss
att tro.”!

Manga ganger st&r mellanchefen i stormens Gga. Arbetet &r splittrat och de har
stort ansvar for verkstédlandet av inte altid populdara beslut, fattade av
6verordnad chef.”? Mellanchefens arbete kan liknas vid en balansskt dér de
soker svar pa hur de ska forhdla sig till en omvarld dér forutsdttningarna hela
tiden andras. Yrkesrollen & komplex och i detta sammanhang véljer
mellanchefer att samarbeta med coacher. En mellanchef beskriver sin situation
sahar:

” Manga har fatt sluta pa mitt jobb. Personalen ar missndjd och det réder manga
oklarheter kring den nya arbetsférdelningen. Jag antydde detta till min chef som
av den anledningen kallade till ett méte. Manga kom till mig fore motet eftersom
jag &r ny chef och ville att jag skulle prata med honom och tydligt fora fram detta.
Jag blev engagerad — sag det som min uppgift att 16sa detta for min personals
skull. VD gjorde trots att han lovat inte som han sagt. Istéllet blev det ett vanligt
séljmote. Besviken larde jag mig att VD uppenbarligen inte kan halla sig till vad
han lovat. Jag undrar darfér om jag kan lita pa honom? Jag har funderat 6ver om
jag kan stanna har och samtalar med min coach om situationen.”

Mellanchefen i en forlagsverksamhet berdttar om en i raden av liknande
handelse pa sitt arbete. Hon reflekterar Gver sin situation och forsdker som ny
mellanchef forsta hur hennes chef tanker. Hon konstaterar att de varderingar hon
galv stér for i fréga om uppriktighet och &rlighet inte stammer med chefens och
ska hon stanna hér har hon forstétt att det handlar om att f6lja spelets regler och
inte ifrégasitta. Dilemmat handlar om hur hon ska kunna forsvara sin chefs
agerande infor sina kritiska medarbetare.

Mellanchefen for en supportgrupp har fétt en ny chef och beréttar foljande:

" Den nya chefen springer férbi mig och informerar min personal direkt om nya
rutiner och om vem som ska géra vad. Det blir helt fel och skapar oro i min grupp
och de kommer till mig och undrar vad som géller. Jag har forsokt prata med min

¥ Belsten, L A. Stein, | F. (2003) Coaching Research Symposium - Denver Colorado
2 Jarvis, J. (2003) Coaching and buying Coaching Services

2 Jarvis, J. (2003) Coaching and buying Coaching Services

2 \Wenglén, R. (2005) Fran dumtill kiok — en studie av mellanchefers |arande
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chef om att vi behtver kommunicera med varandra och att jag inte vill ha det sa
har men han verkar inte forsta eller lyssna. Jag vet inte vad jag ska gora, hur jag
ska tolka hans agerande. Hur |angt ska detta fa g&? Ibland kanns det som han
héller pa att ta Gver mitt jobb.”

Det arbete som mellanchefen tidigare trivts sd bra med & nu férenat med
frustration. Utmaningen & samarbetet med den nya 6verordnade chefen som han
upplever skapar oredai arbetet och gor rollen som ledare svéar. For att inte tappa
sugen inser han det nddvandiga i att fa sin chef att forstd hur hans agerande
paverkar avdelningens resultat negativt. Genom att analysera situationen och
gora en handlingsplan tillsammans med sin coach inser han sin férmaga att agera
istéllet for att varafrustrerad.

1.6 Precisering av problemet

Véaldigt lite finns skrivet explicit om mellanchefer och hur de upplever coaching.
Mot bakgrund av detta och att coaching framstar aktuellt stimuleras min
nyfikenhet. Vad & det i coaching som gor att mellanchefer upplever ett utbyte?
Skulle coaching kunna ha ndgon sérskild innebord for denna malgrupp? | mina
samtal med mellanchefer st&rks min motivation att utforska coaching i
mellanchefens kontext.

Finns en dissonans mellan den allmanna uppfattningen om vad coaching & och
det som mellanchefer skulle beskriva utifran sina personliga erfarenheter?

Min fraga lyder darfor;

Vad har coaching for mening for mellanchefer och vilket innehall bidrar till att
skapa mening?

1.7 Syfte

Mot bakgrund av att coaching framstar som mode &r syftet med denna studie att
utforska vad mellanchefer upplever vara mening i coaching och vilket innehdll
som bidrar till att skapa mening.

Syftet & ocksa att oka kunskapen om coaching genom att utforska det i
mellanchefens kontext och darmed stka djupare forstéel se for ett omrade som an
salange ar relativt outforskat.

12



1.8 Avgransning

For att majliggora forskning av fenomenet coaching hos mellanchefer & arbetet
avgransat till en studie av 15 mellanchefer med olika bakgrund, 8lder, kon och
funktion. Samtliga & anstéllda i Region Skane och har fatt coaching under
samma tidsperiod.

Arbetet tar endast hansyn till de aspekter som mellanchefer i Region Skéane
beskriver varamening och innehdll i coaching.

1.9 Disposition

Uppsatsens mest centrala begrepp ar coaching, mellanchefer med fokus pa den
mening och det innehdll som denna studie visar att coaching kan ha for just
denna grupp.

| kapitel tva redogors for tillvagagangsséttet i denna studie.

| kapitel tre ges en beskrivning av coaching som generellt fenomen. Lasaren ges
har en dvergripande bild av bakgrund, syfte och tillvagagangssétt i coaching.

| kapitel fyra ges en teoretisk ram for mellanchefens arbete och speciella
situation.

| kapitel fem presenteras kortfattat Region Skane som organisation och dess
differentierade syn pa ledarskap.

| kapitel sex presenteras analysen av det empiriska materialet som bygger pa
intervjuer med 15 mellanchefer i Region Skane. Har presenteras forst vad
mellanchefer upplever vara innehdll i coaching samt vilken mening detta
innehall bidrar till att skapa.

| kapitel su preciseras resultatet dar forskningsfragan besvaras. En
resultatdiskussion fors och forslag gestill vidare forskning.
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2 Tillvagagangssatt

| foljande kapitel presenteras det tillvagagangssitt jag haft i min studie av
coaching. Har redogors for hur det empiriska arbetet har genomférts och vilka
aspekter jag har fatt dvervaga.

2.1 Att studera coaching

Min 6nskan har i detta arbete varit att sa langt det & majligt ha ett positivistiskt
synsétt® och soka efter vad coaching verkligen &r. Synséttet forutsétter att jag
som forskare & helt och hdllet objektiv och inte lIdter mig paverkas av egna
erfarenheter och kunskaper. Detta & svart eftersom ingen manniska saknar
bakgrund. Med det menar jag att all objektivitet utgdr fran den egna
subjektiviteten dar en manniska inte kan sarskiljas frn sin egen verklighet.?
Detta & tankar som jag varit medveten om i mitt empiriska arbete saval som i de
tolkningar som gjorts. Studien & darfor ett resultat av en process déar i huvudsak
Intervjupersonernas personliga upplevelser och min tolkning av dessa kan bidra
till en Okad forstaelse av fenomenet coaching i mellanchefens kontext.

D& min avsikt har varit att tolka gor jag det utifran min forforstaelse vilket &r ett
hermeneutiskt synsitt. Hermeneutiken®™ st& for kvalitativ forstdelse och
tolkning dér forskaren intar en subjektiv och engagerad roll. Det speglar hur jag
har haft for avsikt att angripa forskningsproblemet. Under flera & har jag §alv
fungerat som mellanchef och kan darfor svérligen lagga ifran mig de
erfarenheter och kunskaper jag fétt. Dessutom har jag erfarenhet av coaching pa
olika sétt. Jag tolkar utifran min forforstaelse och & medveten om att det kan
finnas risk for overtolkning.

Trots att min forforstdelse for respektive begrepp skulle kunna paverka
objektiviteten anser jag mig inte ha insikt om vad som ger fenomenet coaching

2 Alvesson, M. Skéldberg, K. (1994). Tolkning och reflektion
24 sandberg, J. Targama, A. (1998) Ledning och férstdel se — Ett kompetensper spektiv p& organisationer
% Alvesson, M. Skéldberg, K. (1994). Tolkning och reflektion
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mening for mellanchefer eller vilket innehdl i coaching som skapar denna
mening. Detta & min fraga att besvara och utforska.

2.2 Induktiv forskningsansats

Med induktiv ansats menas att utifran empiriskt material bilda teorier eller
modeller som utmanar eller ifrgasitter redan befintliga sddana °Eftersom teori
om mellanchefer och deras forhdlande till coaching explicit har saknats och
syftet med mitt arbete varit att utforska just detta har jag valt att arbeta med
denna forskningsansats. Det betyder att jag utifran mitt empiriska materia fatt
skapa och bygga pa befintlig teori.*”.

Jag & medveten om induktionens svarigheter dar risken &r att "hjulet uppfinns
igen”. Jag har darfor forsokt ha perspektiv och varit kritisk till det jag kategorier
jag funnit.?®

2.3 Explorativt kunskapssyfte

Efter att ha genomfoért inledande intervjuer med coacher for att orientera mig i
amnet var ett sldende intryck hur vagt begreppet coaching kunde framsta. Mitt
syfte har darfor varit att vidare utforska fenomenets innebérd och vasen® vilket
bast sker med en explorativ undersokande forskningsform. Det innebar
faltstudier dar man forhaler sig Gppen och obunden till det fenomen som ska
understkas. Fatstudier bor genomféras under naturliga och opaverkade
omstandigheter. Den teknik som har varit lamplig & samtalsintervjuer®™. Att
observera coaching har varit praktiskt omgjligt. Enligt fenomenografisk metod
har de intervjuade med egna ord fatt berdtta om sin upplevelse. Det som beréttas
har senare tolkats och analyserats i jakt pd monster och nya sétt att se och forsta
fenomenet.

2.4 Metodansats

| kvalitativ metod dér intervjuer genomfors for att samla data & styrkan att den
kan mdjliggora okad forstéelse for fenomen, sociala processer och sammanhang.
Vid denna typ av undersokning gors ett mindre och ofta mer strategiskt urval.
Avsikten &r inte att generalisera utifran ett empiriskt resultat. Men resultaten kan

% Alvesson, M. Skéldberg, K. (1994). Tolkning och reflektion

' Glaser, B G. Strauss, A L. (1999) The Discovery of Grounded Theory
% Alvesson, M. Skéldberg, K. (1994). Tolkning och reflektion

2 Alvesson, M. Skéldberg, K. (1994). Tolkning och reflektion

% Bryman, A. (2000) Research Methods and Organization Sudies
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ge ny kunskap, okad forstdelse och fordjupad insikt med genomtankta
tolkningar.*

For att samla data om ett relativt okant fenomen som coaching har jag |atit mig
inspireras av grundad teori®2. Jag har foérhallit mig néra mitt empiriska material,
last rad for rad, kodat och reflekterat for att upptécka monster. Kodningen har
lett mig fram till kategorier dar egenskaper hos dessa varit viktigai byggandet av
ny och kompletterande teori pa omradet.

2.4.1 Primar - och sekundéardata

Priméardata & ny information som forskaren gélv samlar in for ett bestamt syfte.
| denna studie har ambitionen varit att finna data for att utforska ett relativt okéant
fenomen.

Sekundérdata & daremot information som redan finns och har samlats tidigare
av ndgon annan. Hit réknas information jag har valt att anvanda for att skapa
forstaelse och bakgrund till min analys. Sekundardatan har bestétt av artiklar,
bocker, hemsidor och av Region Skane tillhandahdllet tryckt material.
Sokningarna efter artiklar har omfattat dem som varit tillgangliga via Lunds
Universitetsbiblioteks interna soksystem Elin.

| valet av teorier har en referensram sokts for hur mellanchefens situation och
arbete ser ut d& det berér min forskningsfréga. Eftersom coaching &r ett nytt
omrade och har dessutom tendens att framstéllas véldigt positivt har kélorna
varit svarbedomda. Valet av materia har darfor falit pa erkanda forfattare,
forlag och journaler till vilkajag forhalligt mig kritisk.

Jag har ocksd valt att finna referensram for begreppen mening och samtal
eftersom bada dessa begrepp &r starkt kopplade till min forskningsfraga. For att
skapa tydlighet har dessa teoriavsnitt integreratsi min analysdel.

Det empiriska materialet har tillssmmans med presenterade teorier skapat den
analys som ligger till grund for det resultat som presenteras sist i detta arbete.

2.5 Intervjuer

Initialt har tre intervjuer genomforts med erfarna coacher for att fa inblick i
amnet. Avsikten har varit att fa bekréftelse pa att empiriska studier med fokus pa
individen och dennes upplevelse av coaching skulle varatill nytta.

Jag har som nésta steg i intervjuarbetet valt att tala med tre mellanchefer i olika
organisationer for att hora deras upplevelse av fenomenet. Sammantaget har
beréttel serna skapat reflektion kring behovet av coaching hos mellanchefer som
grupp. Litteraturstudier gjorde mig samtidigt uppmérksam pa bristen pa data.

3 Bryman, A. (2000) Research Methods and Organization Sudies
% Glaser, B G. Strauss, A L. (1999) The Discovery of Grounded Theory
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2.5.1 Urval

Av en handelse gavs mojlighet att studera coaching i mellanchefens kontext hos
Region Skane. Att fa tilltrade till denna organisation har betraktats som en
intressant mojlighet eftersom den & geografiskt spridd, spanner éver manga
verksamhetsomraden och & under forandring. Ett inledande méte holls med
Region Skane i dlutet av april 2005 och intervjuer med mellanchefer
genomfordes senare under maj-juni 2005.

Det huvudsakliga empiriska materialet har baserats pa intervjuer med 15
mellanchefer anstélldai olikadelar av Region Skane.

Da det inte har funnits ngon personlig relation mellan mig och respondenterna,
till Region Skane eller nagot av de foretag som har genomfort coachningen, har
objektivet mojliggjorts i varje mote med dessa intressenter. Daremot kan jag i
min tur inte vara sdker pa dessa intressenters avsikter da de har formedlat
information till mig. Jag beddmer trots det risker fOr bristande validitet som
liten.

Gemensamt for respondenterna & att de & mellanchefer anstéllda i Region
Skane. Alla har for forsta gangen, i samma omfattning och under samma
tidsperiod fétt coaching. De har sjéva fatt véja sin coach utifran ett i forvég
givet antal coacher som Region Skane tillhandahallit.

Den skillnad som rader i urvalet géler utbildningsbakgrund, kon och ader.
Samtliga & akademiker men har olika utbildning sdsom civilekonom,
forvaltningsekonom, socionom, beteendevetare och l&kare. Alla har sin placering
i olika delar av verksamheten. Atta stycken & kvinnliga mellanchefer och sju &
manliga. Spridningen i dlder & mellan 35 och 55 &r. Med respekt for
respondenterna och de berdttelser de har formedlat & dessa anonymiserade i
materialet.

2.5.2 Intervjuguiden

Jamfort med surveyintervjuer™ ar kvalitativa intervjuer ostrukturerade. Malet &
att nd den svarandes subjektiva sétt att tdnka och se pa ett fenomen. Vissa
forskare vajer darfor att genomfora intervjuer helt utan intervjuguide. Jag har
emellertid vat att ha vissa forutbestamda fragestéllningar som jag velat ha
besvarade. Fragorna har formulerats oppet for att stimulera egna tankar och
reflektioner. Minaintervjuer kan darfér betraktas som semistrukturerade™.

Min intervjuguide® har bestétt av Sppna fragor® som testats flera ganger pa
olika personer och déarefter modifierats innan de slutligen har hamnat i ” skarpt
lage”. Genom att testa har jag onskat sikerstdlla att fragorna skulle skapa
reflexivitet. Det har ocksd varit véasentligt att de inte skulle upplevas
svarbegripliga, for 1anga, irrelevanta, kommai ologisk foljd eller verka ledande.
Som tidigare namnts ger Oppna fragor respondenten storre spelrum och stérre
mojligheter att utveckla @mnet an stangda. Det & samtidigt mer krévande
eftersom svaren kréver tid till eftertanke. | detta fall har intervjupersonerna inte

% Bryman, A. (2000) Research Methods and Organization Sudies

% Bryman, A. (2000) Research Methods and Organization Sudies

% Bilaga 1, Intervjuguide

% Ryen, A. (2004) Kvalitativ Intervju —Frén vetenskapsteori till faltstudier

17



fétt ta del av fragorna i forvag for att kunna forbereda sig. Intevjuguiden har
endast fungerat som en struktur i mitt arbete med att samla data.

2.5.3 Genomfdrande

Att fa tilltrade till en organisation och ges méjlighet att intervjua kan vara ett
problem. Det kan rada osakerhet om studiens egentliga syfte och vem som ligger
bakom den. Medveten om detta fick utvalda mellanchefer initialt ett brev dér jag
kort presenterade mig gav och att jag Onskade intervjua dem om deras
upplevelse av coaching. Pa s sétt var de informerade om vad undersokningen
skulle handla om och att det var frivillig att delta.

Samtliga intervjuer genomfordes tidsméassigt samlat under tre veckors tid pa
intervjupersonernas respektive arbetsplatser, avskilt och under opaverkade
omstandigheter. Jag har valt att ha maximalt tva intervjuer per dag for att hinna
dokumentera noga och reflektera direkt efter avdutad intervju. Detta har jag
ansett viktigt for studiens tillforlitlighet. Intervjuernas langd var forutbestéamd till
mellan en timme och en och en halv.

Jag har varit observant pa att det skulle kunna uppstd en maéttnad i
intervjusvaren. Efter tio intervjuer har jag kunnat se en tendens till detta och har
darfér medvetet valt att begrénsa mitt antal intervjuer till 15 st. >’

Varje intervju har inletts med att jag aterigen har informerat om hur jag har haft
for avsikt att anvanda informationen. Manga intervjupersoner har kommit direkt
fran nagot tidigare méte och har behovt tid att "landa’. Att darfor inledningsvis
stélla allméanna frégor har syftat till att vi som personer fick tid att fokusera pa
uppgiften och att jag ocksa skulle hinna fa en bild av personernas
utbildningsbakgrund, tiden de arbetat i Region Skane och nuvarande situation
som mellanchef.

Min hallning under intervjuerna har varit att lyssna mycket och stélla dppna
fragor utifran min intervjuguide samt komplettera med fragor dar det ansetts
befogat. Den svarande har inte styrts utan givits stort utrymme att ge sin
personliga upplevelse av coaching. Jag har varit noga med att be
intervjupersonerna om konkreta exempel pa resultat, insikter, erfarenheter och
upplevelser av coaching for att komma s néara fenomenet som majligt. Jag har
varit medveten om att det som intervjupersonen valt att berétta eller medvetet
avstatt fran att berétta kan bero av en mangd faktorer dar jag som person kan ha
varit en begransning och intervjupersonen en annan. Upplevelser av coaching
kan vara valdigt personliga och det kan kréavas mod att berétta. Vissa handel ser
kanske annu inte har hunnit komma till en persons medvetande. Det har darfor
varit lika viktigt for mig att férsoka uppméarksamma det som har sagts som det
som kanske inte har sagts. Jag insag emellertid under intervjurundans gang att
jag fick vara beredd pa att fa hora kanslosamma upplevelser dar fenomenet
coaching varit involverat. Dessa har krévt respekt och varsamt bemotande. |
vissa fall har inga exempel kommit alls och det har varit viktigt att ha respekt
aven for detta.

Att genomfora intervjuer av detta slag pa egen hand skulle kunna vara en
nackdel. Det kan finnas en risk att viktig information inte uppfattas,
missuppfattas eller feltolkas. Samtidigt kan det upplevas mindre hotfullt for

3" Bryman, A. (2000) Research Methods and Organization Sudies
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intervjupersonen att moéta en person istdllet for flera. Samtalet kan i en dialog fa
en mer informell karaktar dar fler och djupare dimensioner framkommer.

Medvetet har jag inte berdrt rollen som mellanchef i minaintervjuer. Att blanda
ihop dessa begrepp skulle enligt min mening kunna férga upplevelsen av
coaching och paverka formagan att svara fritt och spontant. Mellanchefer ar
nagot de faktiskt redan &r. Coaching har varit ndgot de fatt for forsta gangen och
det & just den upplevelsen som & primart fokusi denna studie.

Anledningen till att jag inte har bandat intervjuer utan antecknat hanger samman
med min 6nskan att skapa en sa informell och bekvam situation som mgjligt och
eliminera eventud|l intervjuareffekt. En bandspelare kan styra de svar som ges
och gora att ménniskor kanner sig paverkade av situationen. Att det skulle vara
|&ttare att tolka utifran ett bandat material kanner jag mig tveksam till. Metoden
att antecknainnebér istallet att det viktigaste som uppfattas kommer i fokus™.

Varje intervju har avslutats med att jag har sasmmanfattat viktiga fakta och
handelser for att samtidigt stémma av att vi varit dverens. Intervjupersonerna har
da ocksa fétt fragan om ytterligare saker har funnits att tillagga och om jag
skulle kunna fa aerkomma for eventuella fortydliganden.

Under denna studie har samtliga intervjuats under en samlad tidsperiod. Alla har
fét ta del av samma information kring syftet med intervjuerna och deras
upplagg. | samband med sin coaching har samtliga drivit forandringsarbeten pa
sina respektive arbetsplatser. | samtliga fal & det arbetsgivaren som har
bekostat coachningen.

Jag kan inte helt bortse fran att de resultat som jag har presenterat kan ha
paverkats av fel under arbetets gang. Dessa kan ha uppkommit bade genom
feltolkade kallor och/eller genom mindre lampliga metodval. Jag har emellertid
varit medveten om detta och arbetat aktivt for att minimera effekter frén dessa
eventuella faktorer.

# Glaser, B G. och Strauss A L.(1999) The Discovery of Grounded Theory
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3 Bild av coaching

Ett arbete om coaching bor innehdlla en allman orientering i fenomenets
bakgrund och innehall. Val Medveten om och kritisk till hur positivt det
framstélls gors darfor i detta kapitel ett forsok att formedla en objektiv bild av
coaching, sdsom det beskrivs i litteratur. Meningen ar att bilda forstaelse for
hur coaching uppfattas innan uppsatsen ger sig i kast med det egentliga syftet att
under soka mellanchefers syn pa coaching.

3.1 Historik

Coach betyder galavagn eller turistbuss och som begrepp forekommer det redan
I 1400-talets Ungern dar ordet Kocs betydde just kérra eller hastdroska. En
"coachman” eller kusk styrde hastdroskan i 1500-talets England och var
samtidigt ansvarig for varden av hastarna. Kopplingen till omvardnad utgor
grunden for var moderna forstaelse av coaching. Pa 1800-talet borjade coaching
anvandas pa de angloamerikanska universiteten dar coachen fungerade som
stodperson for studenter under deras forberedelser infor idrottstévliingar och
examina. Coaching som stodsystem utvecklades medvetet for att skapa
framgang i den amerikanska universitetsmiljon dels for studenter men ocksa for
att ge uppméarksamhet & respektive | &rosate.™

3.2 Bakgrund i filosofi och psykologi

Filosofi och psykologi & upphov och inspirationskalla till coaching.®
Existentialismen med Kierkegaards tes om att ala manniskor var och en for sig
formar sitt eget 6de & en viktig grundsten. Sokrates livsaskadning med tankar
om hur manniskors kunskap kan “forlosas’ anses ocksd vara en
inspirationskalla.

¥ Stelter, R. (2003) Coaching — Larande och utveckling
“0 Gjerde, S. (2004) Coaching - Vad, varfér, hur?
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3.2.1 Sokrates™*

Sokrates (470 f.Kr — 399 f.Kr) beskrivs vara var forsta coach och sg som sin
livsuppgift att befria manniskor fran deras fordomar sa att de kunde handla rétt
och darigenom bli lyckliga. Sokrates ville inte utbilda manniskor utan samtalade
istallet for att skapa verklig insikt. Han |ar ha sagt:

“| can not teach anybody anything. | can only make them think “

Sokrates skrev inte ner sina idéer utan samtalade med méanniskor pa offentliga
platser runt om i Atén. Som metod anvande han fragor och svar for att hjdpa
manniskor finna "sanningen”. Malet med hans dialektik var att fa fram ny
kunskap genom att just samtala. Samtalspartnern fick gélv inse bristerna och
dérmed behovet av en béttre 16sning.

Sjalen ansags viktig, inte kroppen, pengar eller egendom. Sokrates tanke om att
insikt och inldrning kommer inifrén och att det & hos individen sjav som svaren
finns aterfinns i coaching. Sokrates samtalskonst, dialektiken har dessutom varit
ledande for coaching sétt att stalla kraftfulla fragor.

3.2.2 Kierkegaard®

Precis som Sokrates menade Kierkegaard att vi manniskor skulle fatta egna
beslut utifrén var egen situation och forsoka tanka igenom vara liv. Han
intresserade sig for skillnaden mellan det sétt vi faktiskt lever pa och det sétt vi
skulle kunna leva pd om vi utnyttjade majligheterna béttre i var existens. Han
uppmanade manniskor att ta béttre vara pa livet och gora det till nagot specidllt.
Kierkegaard réknas som grundare till existentialismen, en filosofisk inriktning
som fokuserar pa meningsfulla handlingar i véara liv. Arvet fran Kierkegaard
finns tydligt i coaching. Sarskilt & det hans uppmaning till manniskor att gava
ta ansvar for sitt liv och véja den existens de vill ha som har satt prégel pa
coaching.

3.3 Coaching moter naringsliv

Under 1970-talet Gverfordes coaching successivt fran idrotten till naringslivet
dér det framfor allt var chefer som intresserade sig for hur begrepp som
"motivation” och ”prestation” kunde anvandasi utvecklingen av medarbetare.

Fran mitten av 1980-talet blir intresset for psykologi i samhéllet storre och fokus
paindividen okar. Kraven pa produktivitet stiger i foretagen och ledare far i allt
hogre grad personligt ansvar for foretagets resultat Coaching far under dessa
omstandigheter fotfaste att utvecklas som konsulttjanst i form av en stédperson
eller handledare fér hogsta ledningen eller som trénare for lika
personal grupper.®.,

! Gjerde, S. (2004) Coaching - Vad, varfér, hur?
2 Gjerde, S. (2004) Coaching - Vad, varfér, hur?
3 Stelter, R. (2003) Coaching — Larande och utveckling
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| borjan av 1990-talet 6kar kénnedomen om coaching ytterligare genom bocker
och tidskrifter men coaching ar fortfarande mest kant som begrepp. Det & annu
inte till fullo implementerat i verksamheter och efterfragan pa tjansten var under
1990-talets mitt blygsam. Antalet konsulter som erbjuder tjansten till foretag har
sedan dess okat kraftigt och foretag som utbildar coacher pa kortare och langre
tid etablerar sig nu p& marknaden.*

3.4 Beskrivning

Coaching beskrivs som en informell humanistisk ledarfilosofi som utgér ifran
individens egen vilja till utveckling och larande. Instéliningen &r att individen
gév & ansvarig for de uppgifter som ska l6sas och far i coaching stod att rikta
sin uppmarksamhet mot konkreta utmanande situationer och vara 6ppen for att
utforska och reflektera kring dessa.*®

3.4.1 Olika definitioner
Coaching har manga definitioner och har kan tva huvudinriktningar urskiljas*:

» Coaching &r allt en coach/ledare gor for att frigora potential eller
e Coaching &r ett sétt att frigora potential .

Da olika definitioner anvants pa detta sétt har otydlig bild av vad coaching &r
formedlats Ytterligare en definition har darfor pa senare tid uppstatt i forsok att
skapa béttre forstael se:

" Yrkesmassig coaching ar ett fortldpande partnerskap som hjélper klienten att
uppnd tillfredsstallande resultat i sitt personliga och yrkesméassiga liv. Genom
coachningen fordjupar klienten sitt larande, forbattrar sina prestationer och
utvecklar sin livskvalitet.”

3.4.2 Syfte

Ett dverordnat syfte med coaching & att ge hjdp till gavhjdp och stéarka
individens formaga till galvreglering. Maséttningar och handlingsplaner
formuleras och sétts i relation till den rédande situationen. Coaching kan oka
graden av gélvkannedom, trana individer att se olika mgjligheter till 16sning och
darigenom agera Situationsanpassat och kreativt. John Whitmore styrker detta
resonemang genom att beskriva meningen med coaching pa foljande sétt*:

“ Jarvis, J. (2003) Coaching and buying Coaching Services
“® Stelter, R. (2003) Coaching — Larande och utveckling

“6 Gjerde, S. (2004) Coaching - vad, varfér, hur?

" \www.nordiccoaches.org

“8 Whitmore, J. (2002) Nya Coaching fér battre resultat
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" Coaching betyder att frigbra en persons mdjligheter att maximera sina
prestationer. Det &r egentligen inte ett sétt att undervisa utan en metod att hjalpa

andra att lara sig galva” .

For att djupare beskriva syftet med coaching kan fem aspekter diskuteras™:

Coaching kan
«  Oppnafor mojligheter
* Framjaeget ansvar
* Undanrdja hinder
» Ge stod, fokus och drivkraft

» Formulerama och skapa resultat

3.4.3 Innehall*®

Coaching kan liknas vid en dialog men skiljer sig fran denna pa ett avgorande
sétt. | en vanlig dialog & bada personerna lika involverade i att utforska det
okdnda. Bada bidrar med tankar och & intresserade av vad respektive part
kanner och tanker. | coaching &r relationen istéllet asymmetrisk. Vad coachen
anser och tycker pastds vara utan betydelse. Coachen ansvarar for samtalets
forlopp och utforskar genom frégor individens inre tankar, idéer och

forestélIningar.

Dialog
Symmetrisk relation

Dialoghallare

Det gemen-
samma tredje

Diaiog tagare

Coaching

Asymmetrisk relation

Coach

Fokusperson

Sjélvréﬂéxion

Utmaning

Figur 1: Skillnad mellan vanlig dialog och coaching.™

9 Gjerde S (2004) Coaching - vad, varfor, hur?
* Stelter R (2003) Coaching — Larande och utveckling

*! Hansen-Skovmoes, P. (2003) Coaching — Larande och utveckling



Coachen stimulerar individen till dialog med sig §&lv och sina utmaningar och
bor inte ge rad som ger 16sningar eller fordag till handling. | coaching skarps
medvetandet hos individen. Genom att vara intensivt och aktivt lyssnande
fungerar coachen som spegel. Ar en konstruktiv med- och motspelare som tar
del av individens utveckling och vég mot malet. Coachens centrala funktion ar
att forsta hur individen véljer att tolka och handla.

For att coaching ska fungera bra behdvs en tydlig 6verenskommelse mellan
coach och individ som klargor coachingens struktur, malsittning och
forvantningar. Overenskommelsen kan gemensamt revideras under processens
gang. Coaching ska genomfdras i en bra atmosfar som har forutséttningar att
skapatillit och dppenhet. Mal séttningar ska komma fran individen géalv och vara
frivilliga

3.5 Vad coaching inte ar

Coaching har hamtat kunskap och inspiration fran kognitiv psykologi,
humanistisk psykologi, I6sningsinriktad metodik samt idrottspsykologi och &r
darfor en produkt av ett eklektiskt férhdliningssétt. > Det gor att det finns manga
likheter i handlingssdtt mellan dessa olika inriktningar men ocksa viktiga
skillnader att vara medveten om. Granserna framstar inte altid klara. Begrepp
som liknar coaching & handledning, mentorskap och psykoterapi:

3.5.1 Handledning

Handledning har sitt ursprung i stod till vissa yrkesgrupper®® som arbetar med
manniskor exempelvis |&rare och gukskoterskor.

En handledare har en utbildning eller har forvarvat vissa erfarenheter som
formedlas till personer som vill ldra sig samma sak. Syftet & att den som
handleds ska utvecklas till en med handledaren jamstalld kollega Ofta kraver
handledning ett obligatoriskt deltagande och ror yrkesméssiga forhallanden.
Ansvaret for det som den upplérda foretar sig ligger hos handledaren som & mer
kompetent, Overordnad, ansvarig och intern.

3.5.2 Mentorskap

Betydelsen av mentor anvénds idag synonymt med samtalspartner. >* Tidigare
anvandes begreppet for att beteckna en &8ldre mer erfaren kollega som delade
med sig av sina erfarenheter och som stéttade en yngre person i dennes
professionella utveckling. En bra mentor anvander sig delvis av de metoder som
en coach gor. Skillnaden mellan coaching och mentorskap ligger emellertid i
ansvarstagandet. | mentorskap berétar mentorn och ger goda rad utifran egen
erfarenhet och klienten lyssnar. De rad och erfarenheter som ges kan baseras pai
tiden @dre och annorlunda situationer och stimulerar darfor inte lika latt till
nytankande, eftersom utrymmet for ifragasittande kan vara begransat i dennatyp
av relation. De insikter som kommer fram vid mentorskap kan vara mentorns

*2 Gjerde. S (2004) Coaching - vad, varfor, hur?
3 MiL (2005) Interna dokument
% Gjerde, S. (2004) Coaching - vad, varfér, hur?
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egna. Detta & en mycket viktig och stor skillnad mellan mentorskap och
coaching. Dessutom & mentorn i forsta hand inriktad pa karriar medan coachen
precis likamycket & inriktad p& den personliga utvecklingen.

3.5.3 Psykoterapi

Inom psykoterapin arbetar man for att utveckla klientens personliga och sociala
kompetens. Fokus ligger pa att lindra psykiska och somatiska sjukdomstillstand
till skillnad fr&n coaching dar man arbetar med larande och utveckling™.
Metoden att stéllafragor kan déremot vara densamma. | coaching har klienten en
formaga att handla utifran aktuell situation och fokuserar pa nutid och framtid.
Processen & interaktiv déar individen & experten och forskningen ligger
framatriktat med delat ansvar. Coaching ar tidsbegransad och med hogre krav pa
resultat. | terapi sker forskning av individen pa djupet dar det i huvudsak &r
terapeuten som har kontroll éver processen och driver den.>

3.6 Kritik mot coaching

Coaching har fétt kritik for att genom sin positiva och populé&ra framtoning ge
falska forhoppningar om goda och snabba resultat. Eftersom coaching ar pa
modet lockas alt fler att kala sig coach vilket gér marknaden svarbedomd
Personer fran en méangd olika yrkeskategorier agerar coach utan utbildning.
Missforstand och oklarhet réder om coachningens syfte och kvaliteten pa
produkten har blivit slumpartad.®®

Att coaching kommer ifran USA och har rétter i idrottsvéarlden gor inte med
gélvklarhet att det passar in i naringslivet, dér en chef som coachar naturligt blir
en bra chef. >

Kritik har ocksa riktats fran yrkeskategorier som psykologer och terapeuter.
Dessa grupper framhdller sin professionalitet och sitt langsiktiga
forhallningssétt. De anser sig har verkliga forutséttningar att forbattra individers
potential genom att pa ett utférligare sitt kunna se monster i beteenden. Det &
stor skillnad mellan att inse och forsta sitt beteende och faktiskt andra det. Dessa
yrkesgrupper menar darfor att det a viktigt med ha en bakgrund inom
psykiatrin. En outbildad coach kan ocksa missa tecken pad depression eller
liknande tillst&nd vilket kan f& allvarliga konsekvenser.*

* MiL, (2005) Interna dokument

* MiL, (2005) Interna dokument

* Gjerde, S. (2004) Coaching - vad, varfér, hur?

%8 Jarvis, J. (2003) Coaching and buying Coaching Services
9 gjsberg, T. (2005) Intervju

 Gjerde, S. (2004) Coaching - vad, varfér, hur?
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3.7 Sammanfattning

Coaching beskrivs harotter i filosofi och psykologi och ségs vara ett eget sétt att
frigbra manniskors potential. Coaching ska darfor inte forvéxlas med
mentorskap, psykoterapi eller handledning. Coaching sker i en asymmetrisk
dialog mellan coach och individ dar en tydlig Gverenskommelse finns angaende
syfte och mal for coachingprocessen. Genom att lyssna noga och stélla kraftfulla
fragor stimuleras klienten att reflektera och finna egna [6sningar. Resultaten kan
vara handlingar, 6kad prestationsformaga, undanrdjande av hinder, lardomar och
nyskapande. For att coaching ska fungera bra & narhet och fortroende mellan
coach och individ av avgdrande betydel se.

Coaching far kritik for att kunna vara manga saker och de som utger sig for att
veta och kunna coaching fokuserar i sina beskrivningar mycket pa effekter och
resultat av coaching. Vad detta beror pa kan man bara spekulerai. En tanke &r att
de som koper och konsumerar coaching &r tva olika personer med helt olika
syften. Den som betalar for coaching ser det ofta som en personal utvecklande
atgard och tilltalas av det beskrivs som effektivt och resultatorienterat vilket gar
bra ihop med den kostnad som coaching faktiskt har. Den som konsumerar
coaching har kanske en annan uppfattning.
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4 Mellanchefens arbete

Mellanchefens kontext & som en kuliss mot vilken mysteriet om coaching
utspelar sig. Kulissen & en bakgrund och kan tolkas som mellanchefens
verklighet. Genom att ha bakgrunden klar for sig kan mellanchefers utsagor om
coaching tolkas.

| detta kapitel kommer bakgrunden att beskrivas teoretiskt. Ambitionen &r att
skapa ramverk for analysen av det empiriska materialet dar mellanchefer i
Region Skane spelar huvudrollen.

4.1 Doktrinskiftet

Fram till 60-talet diskuterades inte ledarskap namnvért i néringslivet. Teorier var
hamtade fran militaren och ledarstilen var rationell. Synen var dualistisk och
man ansdg sig kunna styra och kontrollera individ och arbetsuppgifter var for
sig. Under 60- och 70-talet genomgick naringslivet forandringar. Konkurrensen
okade och chefer fick borja lyssna mer till bade kunder och medarbetare. Fran
1980-talets mitt kan vi i Sverige tala om ett doktrinskifte inom ledarskap.®*

Grundméssigt handlade forandringen om ett skift fran detaljstyrning av personal
till ett 6kat eget ansvar dar medarbetare nu kom att ledas via idéer och visioner i
ett forstaelsebaserat synsitt pa ledarskap.® De rationalistiska |edningsprinciper
som exempelvis Mintzberg® foretrader borjade ifragasittas eftersom de har visat
sig ha brister da det handlar om att leda och utveckla foretag pa ett effektivt sétt.

4.1.1 Konsultativt ledarskap

Ett forstaelsebaserat synsétt pa ledarskap innebér att chefer i hogre grad an
tidigare méaste kunna utveckla sina medarbetares kompetens och framja deras
viljatill 1arande och eget ansvar.*

¢! Sandberg, J. Targama A. (1998) Ledning och forst&else — Ett kompetensper spektiv p& organisationer
62 sandberg, J. Targama A. (1998) Ledning och forst&else — Ett kompetensper spektiv p& organisationer
® Minzberg, H. (1973) The Nature of Managerial Work

% Sandberg, J. Targama, A. (1998) Ledning och férstdelse — Ett kompetensper spektiv p& organisationer

27



Forstael sebaserat ledarskap beskrivs vara konsultativt, dar ledaren agerar likt en
konsult med sina medarbetares basta for 6gonen. D& medarbetare nar framgang
lyckas ocksa ledaren som bidrar med sin kunskap. Denna ledare fokusera pa
probleml&sning, visar p& neutralitet och agerar etiskt.®° Ledaren anger riktning
och skapar delaktighet®®. Det konsultativa ledarskapet sammanfaller med en
coachande ledarstil®’.

| det konsultativa forhallningsséttet kan tre huvudfunktioner urskiljas som
innebar att ledaren®

e tar fram information som &r relevant i sitt sammanhang

» skapar samstammighet och far medarbetare att med Gvertygelse skapa
handlingar som leder till insikter och forstaelse

e betonar att adla har ett fritt val och att ingen kan tvingas till ett visst
handlande eller stéllningstagande

4.2 Mellanchefens position

Oavsett lamplighet blev duktiga specialister tidigare forr eller senare rekryterade
till chefer.®® Forandringstakten i samhélet har emellertid gjort att sjalva
formagan att leda blivit alt viktigare. Mellanchefens roll har mot denna
bakgrund blivit att fungera som generalist i stéllet for som tidigare specialist.
Detta blir en besvérlig situation da medarbetare fortfarande pa basis av gamla
traditi%ler forvantar sig att chefen ska kunna allt for att professionell tillit ska
finnas™.

D& makten alltmer forskjutits till medarbetare”™ som évertagit specialistrollen i
kunskapsforetagen har mellanchefer tappat legitimitet och blivit utanfor den
normativa gemenskapen. Nar mellanchefens nya roll ocksa fatt storre inslag av
Human Resources har makt och inflytande gétt forlorad. Mellanchefen har blivit
osaker pa sin betydelse i foretaget dar exempelvis projektledarrollen fétt en
framtréadande position. Det har inneburit en identitetskris for mellanchefen som
blivit osaker pasin platsi organisationen.

4.2.1 Komplexitet

Mellanchefen & bra pa att utvardera vad som fungerar och vad som inte fungerar
i en standigt pagaende process. Beroende pa hur mellanchefen tolkar sin miljo
anpassar de sina véarderingar och sitt agerande dérefter. Mellanchefens arbete &
darfor svart i praktiken. | teorin ” Srategic Exchange Perspective” % beskrivs hur

€ |_gwendahl, B. (2000) Srategic Management of Professional Service Firms

€ Sandberg, J. Targama, A. (1998) Ledning och forst&else — Ett kompetensper spektiv pa organisationer
" Goleman, D. (1998) What Makes a Leader?

% Argyris, C. (1978) Organizational Learning

% Karlsson, A. (2003) Ledarskap och |&rande — De nya mellancheferna

" Alvesson, M. (2002) Kommunikation makt och organisation

™ Sandberg, J. Targama, A. (1998) Ledning och férstdelse — Ett kompetensper spektiv p& organisationer
2\Watson, T J. (2001) In Search of Management — Culture, Chaos and Control in Managerial Work

28



mellanchefen maste 1&ra sig hantera olika intressenters behov och forsta deras
respektive utbyte av organisationen for att kunna skapa balans mellan dem
Uppstar obalans finns risk for att intressenter agerar for egen vinnings skull och
darmed &ventyrar organisationens 6verlevnad pa lang sikt. Det kan innebara att
nyckelpersoner helt enkelt véljer att sluta sin anstédlning, ta med sig véardefull
kompetens och kundkontakter for att istéllet bdrja hos en konkurrent. Vilka
intressenter som framstar viktiga varierar ver tid och kan darfér byta plats med
varandra. Mellanchefen maste darfor oavbrutet utvardera och ifrégasitta sin
prioritering av dessaintressenter.

Mellanchefen har hogt stéllda forvantningar pa sig, bade fran 6verordnad chef
och frdn medarbetare vilket gor att de ofta upplever sig klamda.”® Om gemensam
malséttning dessutom saknas kan konflikter |&tt uppstd mellan olika delar av
verksamheten. DA olika forestéllningar rader skapas konkurrens om vems
uppfattning som rader, vem som ska fa mest resurser och darmed fa den basta
forutséttningen att lyckas. Brist pa samsyn av detta slag gor att mellanchefen
véljer att skydda sig galv och sin verksamhet genom att arbeta pa egen hand,
"working in little boxes’. Situationen foder oro och ensamhet som mellanchefen
behéver hantera och bearbeta.™

4.2.2 Etik och moral

Da forhdlanden andras i mellanchefens kontext paverkas ocksa rédande moral
som déarfor kan beskrivas som situationsanpassad. Moral paverkas inte av egen
personlig Overtygelse utan formasi den sociala kontexten dar mellanchefen gav
medverkar till att skapa och férmedia den.” D& problem uppst& finner
mellanchefen en snabb och flexibel 16sning for att tillfredsstélla 6verordnad
chef. Ldsningen formedlas till Gvrig personal pa ett dvertygande sitt, oavsett
dverensstammelse med egen uppfattning om rétt eller fel”®. Detta skapar svéra
inneboende konflikter som mellanchefen tvingas fortréanga. Att i dessa lagen
vara uppriktig, ifragasittande eller kontroversiell & uteslutet da det skulle
uppfattas som obekvamt och dessutom kunna fa forodande konsekvenser for
karrigren. Mellanchefen méste lara sig forstd och anpassa dig till detta for att
lyckas.

4.2.3 Beslut

Att fatta rétt beslut oavsett egen uppfattning och nd konsensus ar av central
betydelse i chefsarbete vilket medfor risker som maste hanteras. Ingen vill
forknippas med ett felaktigt beslut eller ett projekt som gétt fel. Mellanchefer
vajer darfor att lésa av vad omgivningen tycker genom att ”"Look up and look
around” och ta aktivt stod i sitt ndtverk. Pa sa sitt sikerstéller de att fattade
beslut & i linje med rddande véarderingar och pa sa sétt skyddar de sig §élva och
reducerar sin oro.”’

" Wenglén, R. (2005) Fran dumtill klok — en studie av mellanchefers larande

" Watson, T J. (2001) In Search of Management — Culture, Chaos and Control in Managerial Work
" Watson, T J. (2001) In Search of Management — Culture, Chaos and Control in Managerial Work
6 Jackall, R. (1988) Moral Mazes— The World of Corporate Managers

" Jackall, R. (1988) Moral Mazes— The World of Corporate Managers
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4.2.4 Politik

Chefer befinner sig i ett sociat system déar bade officiella och inofficiella
diskurser existerar och samexisterar. Om diskurser motarbetar varandra skapas
frustration, tvivel och forvirring i organisationen och chefer far problem att styra
verksamheten mot gemensamma mé&l.”® Som chef kan man vélja att folja den
officiella linjen, men om Ovriga chefer foljer en inofficiell blir man mycket
ensam och far svart att klara sig. Utdt sett och infér medarbetare maste
mellanchefen for sin trovardighets skull stodja en officiell linje men i praktiken
gdler kanske den andra. Mellanchefen maste héar agera politiskt korrekt vilket
stéller krav pé flexibilitet och spréklig fingerfardighet”.

Det informella natverket ar viktigt for chefer. Har ingér betydel sefulla personer
som kan gagna personliga intressen och fungera som skyddsnét och trampolin
vidare i karridren. Blir man impopulér i nétverket kan samma personer bidra till
det egna fallet. For att vara sdker pa att fa skydd tvingas chefer kontinuerligt
bevisa att de har ndgot att erbjuda tillbaka. De véarderar darfor kontinuerligt
varandras karriaamgjligheter och vem som darmed & viktig att synas
tillsammans med.®°

4.3 Chefers identitetsarbete

Identitet & inte ndgot enhetligt med tydliga fasta granser utan nagot som standigt
bearbetas. Identitetsarbete & det som individen gor pa egen hand for att starka,
forma, revidera den egna identiteten. | detta arbete tolkar individen sig gélv i
f'drhélgllande till omgivningen och reflekterar 6ver vem han/hon &r eller forvantas
vara

Identitet handlar inte om att anta en roll p& det sétt som Mintzberg® menar i sin
dualistiska syn pa olika chefsroller. Trots att en roll antas kan olika varderingar
rada men forvantningar och rédande diskurser kan gora att den anda accepteras
och utfors.

|dentitet & av central betydelse for chefer. # Att vara chef innebér inte bara att
man ska ha rétt kompetens och utrétta saker for sin organisation. Det innebar
ocksa ett standigt sokande efter vem man & som individ i sitt utbyte med andra.
Arbetet med att finna sig §av som chef paverkas kraftigt av radande
forestéllningar om vad en bra chef & och historiska diskurser om chefsrollen.
Situationen & manga ganger konfliktfylld och medfor att chefer agerar pa ett sétt
som egentligen inte stammer med deras egen uppfattning om rétt och fel. %

" Watson, T J. (2001) In Search of Management — Culture, Chaos and Control in Managerial Work
™ Jackall, R. (1988) Moral Mazes— The World of Corporate Managers

8 Jackall, R. (1988) Moral Mazes— The World of Corporate Managers

8 Alvesson, M. Sveningsson, S. (2003) Managing Managerial Identities

8 Minzberg, H. (1973) The Nature of Managerial Work

8 Watson, T J. (2001) In Search of Management — Culture, Chaos and Control in Managerial Work
8 Jackall, R. (1988) Moral Mazes— The World of Corporate Managers
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Foljden blir att chefer distanseras fran 6vriga medarbetare och far problem med
att na konsensus. Ensamheten skapar dilemman i form av en oro som chefer
standigt tvingas bearbeta ®

Arbetet som chef maste sittas i relation till hur chefen hanterar sitt eget
identitetsarbete. Det innebar att skapa en bild av sig §élv och samtidigt forma
den organisation de & del av.®® Eftersom organisationer befinner sig i standig
forandring blir identitetsarbete darfor en dynamisk process, en standigt pagaende
kamp®’ dar chefen forsoker skapa mening och tillfaliga svar pd "vem &r jag ”
och "vem &r vi” och "vad stér vi for?’

4.4 Sammanfattning

Standiga forandringar i mellanchefens kontext gor att en kritisk framgangsfaktor
blir férmagan att leda medarbetare sa att s3 manga som mgjligt vill, forstar och
kanner delaktighet i hur verksamheten ska drivas for att nd uppsatta mal. Detta
kréver insikt om att alla ménniskor agerar utifran sin verklighet och baserar sina
handlingar pa sitt sétt att tolka olika arbetssituationer. Det betyder ocksd att
ledarskapet behdver individualiseras och situationsanpassas. Mellanchefen gar
en standig kamp for att klara att leva upp till detta. Situationen & komplex och
utmaningen & férmagan att hantera olika intressenter, balansera sitt uttryckssétt,
forsta vilka moraliska varderingar som rader, synas i rétt nétverk och forsta det
politiska spelet. Att arbeta hart och gora rét réacker inte dltid fér en
framgangsrik karriar.

& Jackall, R. (1988) Moral Mazes— The World of Corporate Managers
8 Watson, T J. (2001) In Search of Management — Culture, Chaos and Control in Managerial Work
8 Alvesson, M. Sveningsson, S. (2003) Managing Managerial Identities
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5 Region Skane

| detta kapitel presenteras kort Region Skane, den organisation i vilken
respondenterna i studien verkar. Avsnittet ska ge en bild av verksamheten och
den syn pa ledarskap som tillampas.

5.1 Organisation och ledarskap

Region Skane & en demokratiskt styrd organisation som bildades 1999 nér
Malmohus lans landsting, Landstinget Kristianstads 1an och sjukvarden i Malmo
stad gick samman. Region Skane har sitt site i Kristianstad och bedriver
verksamhet i hela lanet. 2002 hade Region Skane 32000 medarbetare och en
total omslutning pa 23,8 miljarder kr. Region Skane leds av en regiondirektor
som finnsi Kristianstad.®®

Landstinget & for manga detsamma som sjukvarden och precis som dvriga
landsting i Sverige har Region Skane ansvaret for varden. Dessutom har Region
Skane i likhet med tre andra forsokslan fatt ansvar for utvecklingen i sin region
och samordnar insatser for att utveckla ndringsliv, kommunikationer, kultur samt
samarbete med andra regioner i och utanfor Sverige®™. Det handlar om att
utveckla koncerntankande, fornya halso- och sukvarden och bedriva
internationellt samarbete. Syftet & att befasta Skane som en region, framsta
attraktiv, n& balans, bérkraft och tillvéxt samt f& en béttre och jamlikare halsa.®

K ompetensnivan inom Region Skane beskrivs som hog. De anstdllda framstélls
ha lang erfarenhet och hdg grad av egenansvar. Sammanslagningen av tre olika
landsting med olika kultur har varit komplex och involverar nu verksamheter
utéver den traditionella halso- och sjukvarden. Organisationen &r inte bara stor
och geografiskt %)ridd utan ocksd sammansatt av olika yrkeskategorier och
specialistgrupper. **

8 \nww.regionskane.se
8 \mww.regionskane.se
% \www.regionskane.se
° Ottekrall, V. (2005) Intervju
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Arbetssittet i Region Skane ska kannetecknas av 6ppenhet, medmansklighet och
professionalism. Nyskapande och langsiktighet ska beaktas i alt som gors och
forstéelse méste finnas for att utvecklingsarbete tar tid.*

Region Skane beskriver att de vill tillvara medarbetarnas kompetens genom ett
engagerat ledarskap dar delaktighet skapas, en dppen kommunikation och en
aktiv kompetensutveckling. Medarbetare far regelbundet gora kompetensplaner
och medarbetarsamtal hdlls varje & med narmaste chef. Region Skane har
ambition att framstd attraktiv som arbetsgivare. Bra initiativ och goda
arbetsinsatser ska uppmarksammas och beltnas. Att ha en ekonomi i balans och
den s;gnaste tekniska utrustningen & dessutom viktiga framgangsfaktorer menar
man.

Media bevakar Region Skane intensivt och kritiskt vilket ibland ger en skev och
ensidig bild av en stor arbetsplats som dagligen utréttar mycket for manniskor.
Negativ publicitet och offentlighet paverkar bade stolthet och sjdvkansla hos de
anstallda™. Region Skane har en aktiv PR-verksamhet och for en dppen dialog
med bade omvarld och medarbetare for att forstarka bilden av vad som utréttas
och vilka framtidsplaner som finns.

5.1.1 Officiell syn

Region Skane vill ha duktiga ledare med ett genuint manniskointresse.
Ledarskapet ska vara tydligt och praglat av 6ppenhet och tillit till medarbetares
formaga. Chefer beskrivs som lagspelare, delar gemensamma varderingar,
kommunicerar och skapa forutséttningar for ett gott arbetsklimat. En bra chef
ska ocksa vara mdlinriktad, kunna initiera och driva férandringsarbete och ha
forméaga att fatta beslut. En bra chef maste ocksa ha helhetssyn och férsta den
egna verksamhetens plats i sammanhanget. En chef i Region Skéne har inte tid
och méggghet att detaljstyra utan maste lita till medarbetarnas formaga till eget
ansvar.

Region Skane menar att kompetens i ledarskap & viktigt och men maste
utvecklas ytterligare inom alla delar av regionen. Region Skane uthildar och
utvecklar darfor kontinuerligt bade nya och mer erfarna chefer pa olika sétt. Det
finns ledarutvecklingsprogram, mentorprogram, coaching, handledning och
natverk i vilka chefer kan fa stod av varandra.

Att ledarskap nu alltmer betraktas som en kompetensi sig och ses som ett viktigt
atagande blir tydligt i organisationen da hogre chefer pa divisionsnivainte langre
tilléts kombinera chefskap med fortsatt kliniskt arbete. Tidigare var de dubbla
rollerna regel snarare 8n undantag vilket fick till f6ljd att ledarskap for det mesta
kom i andra hand. *

Idag behdver du inte vara speciaist for att leda exempelvis l&kare men det har
blivit en legitimitetsfraga. Manga lakare uttrycker att deras chef maste vara
|akare annars & de osdkra pa om rétt forstéelse finns. En l&kare som véljer att
ocksa vara chef far darfor valdigt manga uppdrag och tiden racker inte till. De
ska bade forska, uthilda, varda och leda. Ledarskapet & ofta det minst roliga och

2 \nww.regionskane.se
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kommer darfor i sista hand. Nar detta blir ett faktum hoppar de av sitt ledarskap
och gér tillbakartill sin renodlade specialistroll.’

Allt oftare rekryteras gukskoterskor som chefer. Det har visat sig att
gukskoterskor léttare an lékare lamnar sin specialistroll for att bli chef dver en
avdelning. Det medicinska ansvaret maste emellertid fortfarande ligga pa en
|akare och ett bra samarbete mellan dessa bada blir da viktigt. Antalet patienter
maste koordineras mot personaltdthet och kompetens hos personal for att
verksamheten ska varai balans och vérden sakerstallas.®

Att ledai en politiskt styrd organisation & komplext da det vid regimskifte kan
komma nya prioriteringar och forandringar. Det innebér en standig anpassning
och en utmaning for chefer att implementera beslut som fattats av politiker som
ibland inte kanner till detaljer i verksamheten.*

Under de senaste &en har det blivit svarare att rekrytera chefer internt till
chefstjanster och denna trend vill Region Skane vanda. Manga befintliga chefer
kommer dessutom att gd i pension inom de néarmaste 5 till 10 aren.
Forvaltningschefer ska darfér ansvara for att systematiskt identifiera, valja ut
och utveckla framtida chefer i en stéandigt pagéende process. Mgjligheterna till
internrekrytering av chefer pa alla nivaer behover forbéttras och organisationen
vill ocksa skapa béttre forutséttningar till forberedelse for de medarbetare som
vill ta sig an chefsuppdrag. En ambition & ocksa att 6ka mangfalden hos chefer
genom en forbéttrad balans mellan mén och kvinnor.'®

5.1.2 Inofficiell syn

Samtidigt som det finns en officiell tydligt kommunicerad syn pa ledarskap inom
Region Skane lever en ddre traditionell syn i praktiken kvar &en om den
|&ngsamt héller pa att luckras upp.'® Enligt detta synsétt & duktiga speciaister
galvskrivna som chefer dar |akaren &r chef 6ver 18kare och gukskoterskan over
sjukskéterskor. Organisationen var da detta synsétt dominerade hierarkisk dar
alla medarbetare hade sin bestamda plats. Lakaren var hogs i rang och hade i
detalj kontroll dver en verksamhet som inte uppmuntrade medarbetare till egna
initiativ. Det var en rationell syn pa ledarskap med en dualistisk verklighetssyn
dér individ och verklighet betraktades var och en for sig®®. Genom att andra
forutsattningar for manniskors agerande genom att paverka regler och rutiner i
verksamheten kunde deras handlingar paverkas och styras.

Idag beskriver Region Skane att detta ledarskap blivit omgjligt av flera skél.
Chefer har inte langre tid att ha kontroll och detaljstyra pa det sétt som de hade
tidigare. De maste lita till att medarbetare kan och tar eget ansvar. Avancerad
medicinsk teknik och begransade ekonomiska resurser gor att medarbetare maste
vara valdigt kompetenta och flexibla. De chefer som fortfarande haller sig kvar i
det gamla traditionella synséttet far problem. Yngre chefer och medarbetare

" Hjelte, 1. (2005) Intervju
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kréver att fa utvecklas, ha frihet och ta ansvar. Det & en komplex situation dér
tva synsétt existerar parallellt med varandra. Den yngre generationen chefer och
medarbetare anammar den officiella synen pa ledarskap och forvantar sig att
denna ska gélla. | praktiken méter de emellertid det andra synséttet hos adre,
respekterade och mer erfarna chefer och kollegor. Det skapar forvirring och
frustration och i Region Skanes ledning talas det nu mycket om detta och det
beskrivs som ett doktrinskifte inom ledarskap.'®

5.1.3 Sammanfattning

| Region Skane existerar tva syner pa ledarskap parallellt med varandra, en
officiell tydligt beskriven syn pa ledarskap och en traditionell syn som lever kvar
och tilldmpas i praktiken och skapar motsédttning kring vad som gdler. Har
brottas Region Skane med ett legitimitetsproblem och forsoker pa olika sétt gora
chefsrollen mer attraktiv for lampliga medarbetare att ta. Att vara chef betraktas
numera officiellt som en kompetens i sig. Va inforstadda om detta skapar
Region Skane ocksd omfattande stod for chefer pa olika sitt. Att erbjuda
coaching &r ett av dem.

103 Hjelte, I. (2005) Intervju

35



6 Analys

Min inledande spaning efter coaching beskriver fenomenet som en hemlighet
val forvarad i en ask. Vad har jag funnit da jag lyft pa locket och tittar ner i
askens morker?

Kapitlet som foljer presenterar den analys som gjorts utifran mellanchefernas
egna utsagor om coaching i intervjuer genomforda under varen 2005.

6.1 Upplagg

Vad mellanchefer upplever som innehdl och mening i coaching kan ses mot
bakgrund av kontexten dar en vaxelverkan mellan dessa bada réder. Situationen
kan beskrivas med féljande bild'*;

<< W

Innehall Mening

Véxelverkan mellan coaching och kontext

N

Figur 2: Innehall och mening

104 Egenutvecklad bild
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Resonemanget & kopplat till min forskningsfraga dar kontexten & den
verklighet mellanchefer befinner sig i. Coaching &r en i tid och rum avgransad
del av denna dar inblandade parter interagerar med varandra.

| detta kapitel ska innehdll och mening analyseras och konkretiseras med
utgangspunkt i mellanchefers egna utsagor och ovan presenterade bild kommer
successivt att utvecklas under analysens gang.

Avsnittet bestdr av fyra delar dar de tre forsta behandlar pusselbitarna i
coaching, dvs. det innehdl som mellanchefer beskriver att coaching har. Detta
avsnitt sasmmanfattas innan den fjarde delen presenteras, som beskriver vad
mellanchefer upplever varamening i coachig.

6.2 Provningar
Mellanchefer i Region Skane beskriver sin situation pa foljande sétt:

» Jag & som en frammande fagel i denna organisation. Jag har daligt utbyte av
mina kollegor. Det &r fatillfallen idag som ndgon verkligen lyssnar pa mig och pa
vad jag sager. Det borde finnas tid och fler tillfalle till samtal i min situation men
det gor det inte. Man springer hela tiden och hinner inte tanka p& vad man haller
p& med och varfor.”

» Jag koper tid till samtal genom coaching. Det &r béttre att f& coaching &n att se
sig galv i spegeln och vara ensam. Ju hogre upp du kommer i den har
organisationen desto tystare och ensammare blir det”

6.2.1 Ensamhet

Meéllanchefer saknar tillfélle till meningsfulla samtal med kollegor. Samtal &r
inte prioriterat varfor kandor av ensamhet och framlingsskap far faste. | en
organisation dar ingen lyssnar blir bekréftelse en bristvara. Stressen i
arbetssituationen gor att arbetsuppgifter utfors utan reflektion over i vilket storre
perspektiv de hor hemma. Nagot uppgivet uttrycks att ensamhet & en del av
chefskapet, men ensam vill ingen vara. Da gemenskap saknas blir coaching en
ersattning for annan mer verksamhetsnéra och kollegial gemenskap.

" Tidigare hade jag en chef som aldrig gav mig nagra svar. Han visade inget
intresse. Efter ett tag tréttnade jag pa att han inte brydde sig och jag borjade 16sa
allt galv. Nu &r jag van vid det och har lart mig att jag far klara problemen galv,
soka svar och finna min vag.”

» Jag har bytt chef 4 ggr pa 5 ar och inte haft nagon chef under en lang period nu.
Min coach stodjer och leder mig och det behdver jag eftersom ledning saknas.

” Min chef och jag pratar inte med varandra — men vi vet var vi har varandra anda
tror jag. Jag skoter mitt arbete och har ju mitt natverk och det ar véaldigt vardefullt
for mig”
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Overordnade chefer & marginellt narvarande i mellanchefens vardag vilket gor
att de upplever sig osynliga och de har fétt lara sig att klara sig ava. Att bli
sedd &r att vara behdvd och darmed vara vérd respekt vilket &r ett grundléggande
manskligt behov'®. Studier har visat att medarbetare rangordnar uppskattning,
kansla av att fa vara med och forstaelse hdgre an 16n, intressanta arbetsuppgifter

och arbetsmilj6'®.

Forutsattningar att gora ett bra arbete som chef saknas da dverordnade chefer
inte fungerar som bra forebilder. Mellanchefer sager att de gor s gott de kan
utifran de forutséttningar som finns men det innebér provningar.

Individens strategiska utbyte av att vara en del av organisationen minskar och de
agerar genom att "working in boxes’*® och planera fér en framtid ndgon
annanstans. Organisationens langsiktiga Overlevnad hotas da vardefull
kompetens kan ga forlorad.

Beroendet av natverk, vanner och familj & starkt men kan inte ersdtta en
nérvarande overordnad chef och parallella kollegor. Néatverket blir viktigt men
maste standigt utvarderas och underhdllas'®. | natverket kan emellertid 18ngt
ifran alla fragor tas upp eftersom osakerhet rader om vem som &r din vén och
vem som inte ar det. Natverken i Region Skane beskrivs som starka och i dessa
kanner sig inte mellanchefer altid delaktiga

6.2.2 Radsla

" Coaching &r inte terapi utan nagot som &r legalt och man behover inte ha
problem for att ha en coach vilket man har om man gér i terapi. D& risker man att
betraktas som svag. Hos en coach tar man ansvar for sin utveckling och vill
framéat. Coaching ar ndgot som alla chefer behdver eftersomvi &r sd ensamma och
maste vara |lojala mot chefer och andra”

Mellanchefer &r radda att inte i alla lagen framsta §alvstandiga och kompetenta.
De visar inte sidor av sig gava som skulle kunna feltolkas. Att ha en altfor
fortrolig relation med sin chef blir darfor svart. Det finns saker som inte kan
beréttas. Genom att vara altfor fortrolig med sin chef finns en risk att man tolkas
illojal mot 6vriga medarbetare. Det betyder att fa séger vad de egentligen tycker.
Coaching blir hér ett sétt att visa sin ledning vilja till egen utveckling, men i
praktiken & coaching ett samtal om de prévningar som inte kan uttryckas Oppet.
D& coaching & institutionaliserat av ledningen blir det ett accepterat och legalt
samtalstillfalle dar mellanchefer kan delta utan risk att framsta svaga eller
problematiska, ndgot som inte gér ihop med deras chefsroll.

"Jag ombads att gora en utredning gallande var verksamhets framtida
organisation. Den nya avdelningen skulle vad jag forst trodde ledas av min
nuvarande chef. Istéllet blev jag tillfragad att ta tjansten. Jag blev glad men
undrade samtidigt vad som skulle hédnda med min chef. Jag tackade ja till
erbjudandet och det som sedan hénde var att jag blev utsatt for en maktkamp som
knéackte mig. Jag fick se e-post som min chef skrivit bakom min rygg och som var
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nedsattande om mig som person. Han anvande ett manligt rationellt satt och ville
att jag skulle tackla av. Detta var traumatiskt. Jag hade aldrig vantat mig detta
och funderade da allvarligt pa att 1amna organisationen. Jag insag i allt detta att
jag inte visste hur jag skulle agera. Ledaren fanns ju inte dér. Han var min
motstandare och ville knécka mig.”

Denna beréttelse talar for sig galv. Har finns indag av bade ensamhet, radsla
och bristande ledarskap. | coaching ges legitimt stéd att klara situationen. Ett
stéd som borde finnas i den egna organisationen. Har har emellertid handelsen
varken forutses eller hanterats vilket skapat provningar och personligt lidande
svart att utharda.

6.2.3 Uppgivenhet

» Jag tror det &r valdigt annorlunda om man &r ung och ny som chef fér da &r man
nog valdigt utsatt. Jag har jobbat lange, vet hur det politiska livet har fungerar
och vet mina egna brister och har landat i det. Nu behéver jag bara ha energi att
orka vidare i en organisation dar alla forandringar motarbetas och ifragasatts av
starka yrkesgrupper. Detta skapar frustration och uppgivenhet hos oss
bedlutsfattare.”

” Som ledare &r du ofta ute pd tunn is. Det &r tuffa situationer du stalls infor och
coachen hjalper mig. Jag tror manga vill leda men orkar inte riktigt i den har
organisationen for motstandet ar for tufft.”

Provningar handlar inte bara om konflikter med enskilda medarbetare. Den
politiskt styrda organisationen med sin speciella kultur och de starka
yrkesgrupper som finns gor férandringar svara och energikravande att fa
igenom. Att verkstalla beslut tar tid och foregas ofta av strid pa flera fronter.
Utmaningen klaras olika bra beroende pa existerande stéd och erfarenhet. Vid
kansla av uppgivenhet kan samtalet i coaching ge férnyad energi och ork.

6.3 Samexistens
Coaching beskrivs vidare innehdlla:

6.3.1 Samtal

” Coaching ar ett ostort samtal med kansla av samhorighet. Coaching hjalper mig
att reflektera 6ver det som hander i min omvarld. Coaching finns som ett tredje
6ga. Jag kan vara blind for mina egna problem men coachen har inte samma
blinda flackar somjag och hjélper mig darfor att battre inse hur jag ska agera.”
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Samtalet i coaching & avskilt och djupt dé coachen fungerar som en
professionell samtalspartner. Mellanchefen far hjdp att ostort reflektera Gver sig
sév och sitt agerande i forhallande till sin omvérld. Coachen beskrivs har som
en person som stodjer och leder och som mellanchefen kénner fértroende for. |
coaching ges "second opinion” pa problem och en méjlighet att se dem ur nya
perspektiv.

” Coaching &r mitt privata rum som ingen annan har tilltréde till. En del av det
som sdgs har jag inte varit medveten om forrdn nu. | coaching gor jag nya
upptéackter ommig galv.”

” Coaching ar mitt laboratorie dér jag kan testa olika idéer, fa perspektiv pa
problem och fa feedback. Jag kan misslyckas utan att det gér nagot och utan att
nagon annan ser. Av min coach far jag ocksa berdm och bekréaftelse da jag gjort
bra saker. Jag kan fa utlopp for min frustration och mina aggressioner da det
kénns tungt. Coaching fungerar dérfér som en ventil fér mig och som en kontainer
att kasta skrép i. | coaching kan jag vara éarlig, 6ppen och ha synpunkter pa
andra” .

Coaching beskrivs ocksa som ett Slutet rum dar man far vara sig §av och kénna
trygghet. Mellanchefen gar likt en Formel 1-forare "in i depd’, for att vila och
samla energi. Har kan olika tankegangar testas och héndelseférlopp simuleras.
De kanslor som inte kan visas ndgon annan stans kan fa fritt utlopp utan att
nagon annan ser eller hor. Bekréftelse, berdm och omtanke ges av en klok
person som har tystnadsplikt. Att inte tréffats pa arbetsplatsen utan byta miljo
har varit viktigt for att forstarka kénslan av samhdrighet och anonymitet.

6.3.2 FOrtroende och néarhet

” Han har bakgrund i naringslivet och forstér hur jag har det. Vi har samma sétt
att tanka. Han &r kompetent och visar ett arligt intresse for mig och mina problem
santidigt som han har empati. Har kan erfarenhetsatervinning skapas.”

”Min coach har lyssnat pd mig utan att trénga sig pd Mellan oss finns
personkemi. Vi har haft en dialog pa ett mycket personligt plan. Han berattar
ocksa saker for mig som han inte sagt till nagon annan. Han &r en ledande
lyssnare och beréttar inte for nagon vad vi pratar om vilket & nodvandigt for att
jag ska 6ppna mig. Han har inte haft forutfattade meningar utan har genom sina
fragor Iatit mig finna svar alv’.

”Han ar kunnig och erfaren pa méanniskor och relationer vilket ar viktigt for mig
eftersomjag vill utvecklasi mitt |ledarskap”

Parterna behover l&ra kdnna varandra val for att djupare samhdrighet ska kunna
skapas. Det & viktigt med "samma sprék” och att personkemi finns.
Mellanchefen vill k&nna sin coach va8l for att kunna beddma om det finns
forutsattningar for ett fruktsamt utbyte, dar coaching "ger ndgot”. Kritiskt for
relationen i coaching & fortroende och kompetens. For att fortroende ska finnas
behtver foljande faktorer vara uppfyllda:
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» Coachen &r utvald

» Coachen forstér verklighet och organisation
e Lyssnar bra

« Har utmanande fragor

« Ar extern och har tystnadsplikt

« Arsdiggéav

Detta bekréftas vidare i mellanchefers beréttel ser:

" Jag hade en gang en mentor som hade kontakter i kommunledningen och jag
kande darfor inget fortroende for honom. Vi pratade om arbete, men jag 6ppnade
mig aldrig. Det samarbetet &r avslutat. Ett genuint fortroende maste finnas’

” Manga av de coacher vi hade att valja pa var personer jag tidigare jobbat med.
Jag protesterade och ville inte ha nagon av dessa. Min arbetsgivare lyssnade pa
mig och jag fick valja en annan med en profil som passade mig. Eftersom jag har
speciella fragestédllningar och kommer fran en forskande miljo var det viktigt att
hitta ratt person.”

Att galv fa vélja sin coach ar viktigt for fortroende, och kring detta far inte
finnas tveksamheter. Skulle det finnas kontakter mellan dverordnad chef och den
egna coachen hammas och paverkas samexistensen. Darfor véjer de flesta att ha
en extern coach som darigenom bedéms ha en liten paverkan pa den egna
verkligheten. Vissa véjer en coach som & lik i synsétt och erfarenhet och andra
véljer nagon som & helt olik for att fa nya perspektiv pa sig sav. Kén och alder
framstar som helt oviktigt. Daremot &r erfarenhet centralt.

” Min coach &r trevlig men han har tittat pa klockan under vara samtal. Han sager
att han har haft ett program att félja och det skulle vara 8 ganger. Jag fick veta av
min arbetsgivare att vi skulle fa 12 samtal. Jag har fragat honom om han ar
stressad och da har han faktiskt bett om ursakt. Han har sagt att vi ska tala i exakt
45 minuter men ibland har han bett om att f& avbryta tidigare. Han har ocksa styrt
samtalen och sagt att " Idag ska vi tala om dina mal” . Han har refererat till att
han har en modell att jobba efter.”

Finns inte ppenhet och fortroende i relationen kan heller inte uppriktighet rada.
Missndje har uttryckts men inte tagits pa alvar utan coachen har istédllet sett till
egna behov. Detta leder inte till utbyte i form av djupa reflekterande samtal. Att
samarbetet inte avbréts kan bero pa flera saker. Mellanchefen vill inte vara
obekvam. Coaching beskrivs som en forman, en present frén arbetsgivaren och
den tackar man inte ngj till utan att framsta otacksam.
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6.3.3 Struktur

” Vi har bra trivsamma samtal som har gett mig ndgot pa ett kamratligt plan. Vi
har inte haft ndgon sarskild struktur i vara méten utan pratat om ledarskap
allméant. Det har inte funnits nagon tydlig 6verenskommelse. Vi har inte utbytt sa
mycket for vi ar vana bada tva”

" Vi har visserligen pratat om mig som person och det far man ju sallan. Dock har
det varit valdigt lite iakttagelser pa plats. Han har inte varit tuff i sina
fragestallningar, men hygglig vilket han inte behdver. Det har varit trevligt och
bekréftande men jag har ju fler att prata med. Han kénner mig for lite for att
kunna jobba med mig och han forstar inte min verksamhet och vad jag gér for. Det
ar darfor tveksamt om detta ger nagot mervarde for mig.”

Detta uttalande indikerar hur viktigt det & att klargora vad coaching gar ut pa
Finns ingen grundldggande 6verenskommelse om syfte och ma &r risken att
coaching endast uppfattas som ett trevligt samtal vilket som helst.

" Vi har haft struktur och kontinuitet i vara samtal och det &r viktigt for mig. Det
har funnits en dverenskommelse mellan oss dar min dnskan har varit att fungera
battre i min roll som ledare. Jag har forberett mig infor vara traffar och det har
min coach ocksa. Jag marker att han kommer ihag vad vi har pratat om fran gang
till gng. Vi har ocksd sammanfattat samtalen fore och efter. Han har tagit
utgangspunkt i min verklighet och varit |6sningsfokuserad, annars hade detta varit
sloseri med tid och da hade jag tackat nej till detta. Jag kénner att han verkligen
har lyssnat till mig och stéllt utmanande fragor som fatt mig att téanka sjalv. Vi har
verkligen befunnit oss i samma rum och det har gjort att var relation fungerat
mycket bra.”

Coaching gynnas av klargorande radande parternas forvantningar tidigt i
processen. Tydlighet kring detta skapar respekt for tid och kompetens. Rader
oklarhet om varfor coaching sker och vem som gér vad, kan inte bra arbete
utréttas och utbytet blir ddrmed inte lika starkt.

6.4 Dilemman

Region Skane skriver i sin ledningspolicy att verksamheten & i standig
forandring. Chefer maste kunna anpassa sig till detta och ha ett flexibelt
forhaliningssétt. ' Arbetet blir darfor en dynamisk process dar mellanchefer
standigt soker svar pafragor som:

”Vem ar jag ar i den hér organisationen? Det ar svart att veta. Jag vill finna mig
gjalv och forstd hur den hér verksamheten fungerar”

" Hur ska jag fungera i min roll som ledare héar?”

199 Region Skane (2003) Ledningspolicy
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6.4.1 ldentitet

De problem och dilemman som uppstér i kontexten handlar om det egna”jaget”,
men ocks& om hur rollen som ledare ska utféras. Ett identitetsarbete™'® utfors for
att forma och anpassa den egna identiteten till en ledarroll som inte framstar
tydlig. En tolkning i forhdllande till omgivningen sker dar det reflekteras Gver
vem man & dller forvantas vara. Arbetet med att finna sig géav som chef i
Region Skane paverkas fortfarande av rédande forestallningar om vem som blir
chef och vilka egenskaper dessa har. Traditionellt har de duktigaste
specialisterna blivit chefer utan att for den skull haft de basta |edaregenskaperna.
Att vara ledare har inte setts som en kompetens i sig. Da den traditionella synen
nu moter den moderna uppstar forvirring hos manga chefer som undrar vilket
ben de ska st& p& Officiellt réder en forstael sebaserad syn pé ledarskap™* vilken
formedlas av ledningen pd olika sitt'? men inofficielt lever den gamla
rationella synen kvar.

" Métena med min coach har férst handlat mina problem som ledare. Sedan har vi
glidit Gver mer pa personliga och existentiella fragor”

" Jag har reflekterat éver mig §alv och det som har hant mig har kommit i fokus.
Jag har Klivit ur min vanliga roll som chef och fatt fokus pa mina inre drivkrafter.
Det finns mer av mig som jag inte kanner till riktigt. For forsta gangen har jag
funderat dver varfor jag trivs utifran en ny referensram.”

I coaching ges tillfélle till forskning i den egna utvecklingen. Arbetet som chef
fér sdttas i relation till det egna identitetsarbetet dar olika och tidigare okanda
delar av personligheten kan uppdagas. En bild av den egna personen skapas pa

sA sitt, samtidigt som det sker en tolkning av den organisation de & en del av'™.

Da relationen blir djupare beskrivs att samtalen i coaching handlar om den egna
personen. Dilemmat &r att f& "jaget” att fungera med rollen som ledare och hur
rollen ska utforas for att passa alla intressenter. Den man & som person

avspeglas manga ganger i hur man fungerar som ledare.

| Region Skane uttrycker mellanchefen tydligt att de & osakra pa sin roll som
ledare och att de inte riktigt vet vad som forvantas av dem. Ofta har de ett
forflutet som specialister och far senare i karridgren erbjudande om chefstjanst.
Det innebar en svar beslutssituation med manga Gvervaganden kring den egna
identiteten. Trots eget beslut finns medarbetare som uppvisar stora svarigheter i
att acceptera en kollegas val att skiftaroll.

"1 grunden &r jag specialistlakare men har valt att arbeta som chef vilket av vissa
kanske uppfattas som underligt, men jag har velat utvecklas. Under hdsten 2004
hade jag mycket svara relationer pa min arbetsplats. Jag skulle samarbeta med
manga grupper av lakare utan att vara deras chef. Jag fattade beslut sominte foll
i god jord och de uppfattade mig som en ond person med onda avsikter och det

19 Alvesson, M. Sveningsson, S. (2003) Managing Managerial Identities
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knackte mig nastan. Det var mina egna led som utsatte mig for detta. Det var
lynchstamning, man spred rykten om mig som person, och jag visste inte hur jag
skulle tackla detta. Attityden jag métte var massiv och jag agerade genom att
forsoka stélla allt till ratta.

Da specidistlékaren lamnade lakarkollektivet for att bli chef blir kollegorna
fiender. Han upplevdes pl6tsligt som ett hot och fick inte omgivningen med sig.
Fran att ha varit en hogt respekterad kollega och specidlist tappade omgivningen
respekten. Medarbetarna |at specialistlakaren fa personifiera allt det onda som
skedde. Motstandet blev kraftfullt och i samtal med sin coach fick han reflektera
Over sin nya tuffa uppgift som ledare.

" | samband med detta kom ocksa en ny chef parallellt med mig. Jag hade under en
period varit informell ” stand in” for honom innan han kom. Jag anstallde honom.
Tydligen hade alla uppfattat mig som en mycket stark chef och beréttat om mig for
honom. | detta skulle han skapa sin egen roll. Vi hade fran borjan svart att prata
med varandra. Han 6verdste mig med komplimanger och sa att ” du leder ju detta
s4 bra” Jag upplevde att han var osdker och radd, men jag ville f& honom att
kanna sig trygg, valkommen och siker. Jag tog ménga samtal med honom och var
Oppen med problematiken. Idag har vi ett mycket bra samarbete”

Samma mellanchef jobbar med sin identitet som chef och brottas med dilemman.
Han reflekterar i coaching Over hur han uppfattas som ledare och vilket
forhallningssatt som & det rétta. Efter flera bra samtal med kollegan fungerar
samarbetet och han upplever framgang.

" Jag har blivit medveten om mina egna drivkrafter som chef och hur viktiga dessa
ar. Jag har blivit medveten om att jag har andra sidor. Att jag inte & sa mycket
specialist som jag trodde. Jag ar lakare fran borjan men vill paverka. Jag jobbar
kliniskt en dag i veckan och det racker. Jag har insett att jag behtver mer
omvaxling och att den ena dan inte &r den andra lik. | samtal med min coach
borjar jag téanka nytt — jag testar tankar och ar kreativ. Detta ar nagot jag vill
jobba vidare med och det ar en process. Jag mérker att jag blir en battre lyssnare
om jag regelbundet talar med min coach” .

Att kombinera rollen som generalist och specialist kan fungera men kréver
arbete och hog grad av forstéelse for de svéarigheter det kan innebéra. Dilemmat
& att lyckas distansera sig fran omgivningens asikter och lita till sig §alv och
den inre drivkraften. Denna l&kare kombinerar dessa bada roller och har funnit
sin egen form for hur hon vill arbeta. Till skillnad fran manga andra finns ett
valdigt bra stod i 6verordnad chef. Hon har tranat sig att "halla i hatten da det
bldser” och att vanta tills stormen har gatt 6ver. Stormar gor det ofta och hon
utvarderar i coaching vad som fungerar och vad som inte fungerar*** i hennes
ledarskap. Formégan till sjalvreglering™™® skyddar och f& henne att framsta

sakrare som ledare.

14 \Watson, T J.(2001) In Search of Management — Culture, chaos and control in managerial work
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» Jag &r bara lite ver 40 ar och yngst hér. Alla andra ar dldre och vill inte &ndra
sig. Dessutom har jag fatt erbjudande om en ny arbetsuppgift som &r mer operativ.
Jag har stéllts infor ett val om jag vill arbeta i staben eller operativt. Jag har
behovt fatta ett beslut. Det har varit oklart for mig vem jag &r och hur jag ser pa
mig sjalv. Vilka fragor jag vill driva? Jag behover béttre verktyg for att leda”

En del chefer beskriver dilemman som innebér att de & osakra pa sig galva och
vilka val de ska goéra. | tolkning av omvérlden konstateras att Ovriga &r
annorlunda pd manga sétt. De uppfattas forandringsobenagna vilket kan bli en
utmaning om man vill bli chef. Fragor som cirkulerar & om hon passar som chef
och om hon klarar att anpassa sig till denna roll. Mgjligheterna finns eftersom
manga snart kommer att ga i pension och hon vet att hon kommer att behtvas.
Hon stér infor ett dilemma och i coaching ges mojlighet att reflektera 6ver bade
forméaga och vagval.

» Jag hade 120 anstallda i min grupp tidigare och var anstalld som palaggskalv
for chefen Gver mig men det blev aldrig s3. Det har satt myror i huvudet pa mig.
Jag har inte vetat om jag skulle stanna hér. Kunde jag trivas hér utan att vara stor
chef? Det var tufft. Som person behdver jag kénna att jag gor ett bra jobb. Min
roll blev plétsigt mer som en radgivare och specialist. Nu &r jag chef éver fyra
personer och leder projekt ute i organisationen dar jag behover kunna fa
manniskor med mig. Kérnproblemet var att jag inte ville ldppa min samordnande
roll och vissa arbetsuppgifter i en omorganisation. Jag fick acceptera och det ar
|attare nu.”

Ofrivilligt har rollen som chef blivit kraftigt forandrad utan att tydlig férklaring
givits. Den nya situationen medfér identitetskris och bristande motivation. Som
palaggskalv var han lovad en tjanst som chef men under ytan fanns andra sikter
om hur organisationen skulle se ut. | dessa samtal var han inte involverad. |
coaching bearbetas denna férandring och méjligheter i framtiden diskuteras. P&
savis kan dilemman bearbetas och darfor framsta mindre dramatiska.

6.4.2 Moral
Manga uttrycker att de kanner sig obekvama med sin roll i organisationen

" Jag ar frustrerad Over det politiska spelet. Min chef siger att han tycker att jag
ska svélja, gilla laget och genomfora saker trots att det &r emot min vilja och min
moral. Fakta ska bara vispas at sidan. Jag star inte ut med det!”

Ofta tvingas mellanchefer ga emot inre dvertygelse och vara nagon annan &n sig
savt®. Det stdller krav pa rationell syn pa ledarskap dar den egna personen
separeras fr&n den roll som utfors'™’. Det tyder pd att en dualistisk syn
inofficiellt existerar och att mellanchefer far radet att anpassa sig till denna for
att ha en framtid i organisationen. Genom att fokusera mer pa sdva arbetet och
mindre pa den egna personen skapas béttre forutsattningar att lyckas. Man ska

16 Jackall, R. (1988) Moral Mazes — The world of Corporate Managers
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gora det man blir tillsagd utan att ifragasétta. De dubbla budskapen upplevs
frustrerande. Samtidigt som eget ansvar, initiativ och férandringsbendgenhet
betonas ar den rédande vérderingen att inrétta sig i leden. | coaching bearbetas
och reflekteras kring dessa konfliktfyllda och motstridiga situationer.

” Vi hade ett fall med forskingring har i mitt ansvarsomrade. De skyldiga erkéande
men jag fick si konstiga reaktioner. Istallet for att vara angerfulla skallde de pa
mig. Var aggressiva. Jag forstod ingenting. De hade anvant pengarna gemensamt
och tycket att de hade ratt till det. Jag var tvungen att snabbt |6sa detta. Fragan
var bara hur och hur skulle detta foljas upp? Jag var bestort dver att manniskor
kunde gora s har utan att kanna samvete och visa anger.”

Trots egen stark Overtygelse om rétt och fel existerar i organisationen en helt
annan verklighet dér olika moraluppfattning rader'®. Situationen kraver ett
snabbt och genomténkt agerande pa individniva for att verkligen betona for alla
vilket beteende som & accepterat. | denna krissituation prévas ledarformagan
och i coaching skapas handlingsplan for hur inblandade medarbetare ska
bemdtas och chocken 6ver medarbetarnas likgiltighet kan reflekteras kring.

6.4.3 Beslut

Att fatta beslut och & av central betydelse i mellanchefers arbete™® och ofta
forknippade med dilemman. Trots lang erfarenhet kan beslut skapa oro och
osakerhet. Ogonen & p& mellanchefen som sitter i klam*® mellan medarbetare
och 6verordnade chefer. | Region Skane &r det viktigt att olika yrkesgrupper kan
samarbeta trots forandringar. Manga ganger handlar det om att trots férandring
sakerstéllabravard:

" Jag har varit chef i 15 &r och har ca 400 medarbetare under mig. Under den tid
jag hade coaching skulle tre av mina verksamheter slasihop till en och for mig har
det inneburit massor av jobb och samordning av resurser. 40 lakare producerar
vard har och det &r inte gjutet att fi detta att fungera. Lakarna &r operativt mycket
viktiga och stér for kompetensen. Jag ar i samma sits somi vilket foretag som helst
och behdver helt enkelt fa dem med mig. Utmaningen var hur verksamheten skulle
byggas. Jag fick uppdraget att forandra av min chef som underforstatt har han
funnitsi bakgrunden. Jag skulle spara 10 miljoner och hanterat Gvertalighet”

Dilemmat &r att lyckas leda for att uppnda samtliga ma och att s manga
intressenter som méjligt blir nojda. Detta framstdr som en balansakt™®! dar
varden inte far paverkas. Media observerar varje steg vilket innebér stor press
och oro. Insikten &r att detta inte & en uppgift som man oplanerat kastar sigini.
Det kraver reflektion, handlingsplan, spraklig fingerfardighet och mod.
Mellanchefen maste framsta som en beslutsam ledare som vet vad han haller pa
med. Minsta tecken pa svaghet aventyrar férandringen och den framtida
karrigren. Overordnad chef beskrivs skjuta detta ifrén sig for att inte allt for

18 Jackall, R. (1988) Moral Mazes — The world of Corporate Managers
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mycket forknippas med detta riskabla och komplexa projekt.'®. Tillsammans
med sin coach diskuterats det ledarskap som situationen kraver, bland annat hur
medarbetare skainformeras for att kanna delaktighet.

122 Jackall, R. (1988) Moral Mazes — The world of Corporate Managers
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6.5 Sammanfattning

Innan vi reflekterar 6ver vad mellanchefer upplever som mening sammanfattas
har det innehdll de beskriver i coaching.

Coaching innehdller kansloméssiga provningar kategoriserade som ensamhet,
radsa och uppgivenhet. Dessa skapas i kontexten och beroende pa erfarenhet
och ovrigt stod hanteras dessa olika bra.

Vidare beskrivs ocksa coaching innehdlla en samexistens med ett djupare samtal
I avskildhet dér fortroende, narhet och utbyte kan skapas. Samexistens gynnas av
struktur dar forvantningar pa coaching tydligt klargors.

Den sista bestandsdelen & dilemman som ror den egna identiteten och
anpassningen till rollen som mellanchef. Dilemman skapas i mellanchefens
kontext och handlar ocksa om beslutsfattande och moral.

Innehall:

— Prévningar
— Samexistens Mening
— Dilemman

Véxelverkan mellan coaching och kontext

Figur 3: Innehall i coaching'®

123 Egenutvecklad bild
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6.6 Mening

| foljande avsnitt ska mening i coaching analyseras utifran mellanchefernas egna
utsagor. Vad som upplevs vara mening presenteras.

6.6.1 Kéansla av sammanhang - KASAM

Aaron Antonovsky satt i koncentrationsldger under andra vérldskriget och
lyckades dverleva fasorna. Hans upptackt ar att de fangar som béast klarade
provningarna hade egenskaper beskrivna som Kanda Av Sammanhang,
KASAM™,

KASAM innehdller komponenterna begriplighet, hanterbarhet och mening, dér
graden av dessa varierar fran individ till individ. Ju hogre grad av begriplighet,
hanterbarhet och mening hos en individ desto hogre blir KASAM.

Begriplighet handlar om att se samband och forsta orsak och verkan. En person
som begriper har ocksa forstaelse for sig av och den tillvaro han vistas i och
drabbas mer sdllan av ofdrklarliga handelser och blir darmed inte ett offer. Att
begripa och forsta & i sig positivt. Annu béttre &r att ocksd kunna agera och gora
nagot &t sin situation.

Hanterbarhet innebér att individen har verktyg med vilka hon kan paverka och
forandra sin situation. Det kan dels inbegripa férméaga till omtolkning av
situationer men ocksa om att ha rent praktiska majligheter. En idealsituation
uppstar da individer ges flera olika aternativ till handling — garna fler &n man
forst trodde fanns.

Mening & enligt Antonovsky den viktigaste bestandsdelen i KASAM och svart
att definiera. Den som nagon gang forsokt hitta svaret p& meningen med livet
upptacker forr eller senare att detta & en tuff uppgift. En tro pa gud, en ideologi
eller att tillhdra ett ssmmanhang kan vara den mening eller det ramverk som
behovs for att goralivet uthardligt eller begripligt.

Thomas Kuhn™® menar p& samma sétt implicit att all mansklig erfarenhet & en

form av tolkning — ett sorterande och uppfattande av verkligheten i meningsfulla
kategorier som har sin grund i vart behov av att se fenomen som négonting™®. |
detta arbete soker jag efter meningen i coaching och har sdledes ett behov av att
tolka och se vad coaching kan vara for mellanchefer. Jag soker efter ramar och
begransningar for att forsta.

Ordet kommunikation & rent sprakligt slakt med kommun eller kommunism
som har en ungeférlig betydelse av att gora gemensamt. Ett samtal bestar av
kommunikation och blir meningsfull da bada parter lyssnar, tar in vad som sigs
och d& en mening utbyts mot en annan. Det som utbyts tolkas subjektivt och
formulerar fragestalningar som genererar nya utbyten i en process. Det som
uppfattas som mening av en samtalspart behtver daremot inte uppfattas som

124 Engquist, A. (1996) Om konsten att samtala
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mening av den andra och vad som uppfattas som meningslost idag kan i ett
senare sammanhang omtolkas och fa stor betydelse.

Jag tolkar att coaching & en utbytesprocess déar olika mening kan skapas for
inblandade parter beroende pa vilken tolkning som gors av det som
kommuniceras.

Antonovskys resonemang har paraleller med det som hénder i coaching da
problem och dilemman diskuteras och olika l6sningar och handlingsalternativ
utvarderas. Héar reflekteras ocksd Over existentiella fragor och den egna
identiteten. Denna typ av samtal tillfredsstéller kommunikationens mest
grundldggande syfte namligen att bekréfta individen. Genom bekréftelse blir
man tagen pa alvar och far mojlighet att ta kontroll éver besvérliga situationer
och pasikt hantera dem béttre.

Foljande analys ar tankt att sétta ramar fOr och tolka vad mellanchefer upplever
for mening i coaching.

6.6.2 Meningsfulla samtal

Mellanchefer i Region Skéane har beskrivit coaching som ett djupare samtal dér
samtal sparten ar professionell.

» Jag har behovt fa prata och ha stéd av nagon for att vaga slappa fram ett nytt
ledarskap i denna politiskt styrda organisation. Jag vill vaga férandra och vaga
vara den jag ar”

"Han har haft synpunkter p& mitt ledarskap och p& mina olika roller. Jag har
velat ha hjalp i kniviga situationer och det har jag fatt.”

" Jag har behtvt en méanniska som kunnat utmana mina tankar och stélla helt
andra fragor an jag &ar van vid. Saker intraffar hela tiden och jag har velat kunna
se och fa hjalp att se. Det har kants bade meningsfullt och viktigt. Jag & manniska
och har manga roller och har 6nskat upptécka dessa.”

» Jag har velat forsta och fa battre insikter om hur jag sialv fungerar, om mina
styrkor och svagheter, hur jag ska hantera konflikter, férandra perspektiv och bli
en béttre ledare”

Samtalen beskrivs meningsfulla d& de bidrar till tolkning och reflektion av
upplevda problem och dilemman i kontexten. Vad samtalen framfor allt
fokuserar pa ar rollen som ledare och hur den ska formas i forhdllande till den
egna identiteten. Genom att forsta detta hanteras svara situationer béttre och
mellanchefen undviker att bli offer p& det sétt som Antonovsky menar*®’.

| samtalen blir den egna positionen i Region Skane tydligare och kommer i ett
storre sammanhang. Mellanchefer far " lift upp till bergets topp” for att darifran
ges perspektiv pa landskapet och pa vad som dar forsiggar. Genom att upptécka
flera sidor av sig gadva kan monster i agerande upptackas vilket skapar
hanterbarhet i situationer och mgjlighet att tolka det som sker. Samtalen Okar

127 Engquist, A. (1996) Om konsten att samtala
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graden av KASAM vilket forbéttrar mellanchefens mgjlighet att klara av den
svararollen som chef.

6.6.3 Forstaelse och ledarskap

Samtal i coaching fatt mellanchefer att forsta och inse saker bade om sig sédva
och om organisationen de & en del av:

” Organisationen hér ar minerad mark och alla kénner likadant. Jag har insett att
det inte & mig det ar fel pa. Har ar ett landskap som jag som chef man maste
kanna till.”

"ldealet ar ett och verkligheten en annan och det finns ett gap mellan mig och
verksamheten. Vi har olika varderingar. Jag maste bestamma mig for vilket ben
jag ska sta pa for att kunna stanna har”

» Jag har fatt insikter om hur jag ska gora. Jag tackade ngj till ett jobb jag blev
erbjuden och som jag borde ha tagit. Jag insdg att jag under radande
omstandigheter inte ville ha mer ansvar hér och. Det ar for tufft.”

Tydligt uttrycks att de béttre forstar den organisation de tillhdr. Da de kan se pa
sin omgivning med nya dgon reduceras oro de kdnner och energi kan anvandas
paatt se framéat.

D& mellanchefer reflekterar i coaching 6kas graden av medvetenhet, viket & en
viktig forutsattning for att kunna forsta saker p ett kvalitativt annorlunda sétt™%.
Det & forst dd vi forstdr och & medvetna som vi kan gora rationella val*®® och
|éra oss av dessa.

Coaching skapar inte ensamt ny eller férandrad forstéelse. Det krévs mer. Bara
for att vi sager oss forsta att rokning ar farligt betyder det inte att vi gor en
forandring och dlutar.

For att forstéelse ska utvecklas och fornyas behdver vit*;

1. Personliga konkreta upplevelser dar vi gélva ser och upplever med egna
ogon

Kéansl osamma upplevelser som vécker starka kanslor hos oss.

Dialog dér vi lyssnar och engagerar oss, sager vad vi tycker och blottar vara
asikter och har ett utbyte.

5. Aktiv handling dar det svara kan bli begripligt. Vi misslyckas kanske,
reflekterar och 1&r oss av detta.

6. Socialisation — chefer i Region Skane upplever samma foérandringar och tar
del av samma information eller gér liknande observationer. Det leder till att
saker far ny innebord, varderingar forandras och nyatolkningar gors.

128 Sandberg, J. Targama, A. (1998) Ledning och forstielse — Ett kompetensper spektiv p& organisationer
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Mellanchefernas beréattel ser visar hur olika handelser i kontexten i sin interaktion
med coaching utvecklat forstael se:

" D& min chef gick bakom min rygg var min coach ett ovarderligt stéd. Han fanns
dar hela tiden och fick mig att §alv gora en handlingsplan som gick ut pa att jag
skulle ta en dialog med min chef. Istéllet for att skvallra gick jag rakt pA honom
och konfrontera honom med att han var genomskadad vilket han inte hade vantat
sig. Jag blev valdigt styrkt av att ha klarat detta. | stéllet for att vika undan och fly
kunde jag siga ifrén och ga stark ur detta som var en valdigt traumatisk handelse
for mig och som néstan fatt mig att 1amna organisationen. Jag upplever att min
chef har storre respekt for mig nu da jag sagt ifran till honom.”

” D& pengar forskingrats pa en avdelning och jag som chef var tvungen att agera
mot inblandad personal 1&rde mig att den ena situationen &r inte den andra lik och
att jag darfor maste anpassa mitt handlande eftersom manniskor ocksa ar helt
olika. Jag har forstatt att jag kunde l6sa och fokusera pa detta svara och ta tag i
det trots att det var med bestortning. Jag har lart mig att manniskor kan gora sa
har och det har gjort att jag nu &r mer observant pa just varderingar. Nu ar jag
medveten om att det man ser och hor inte alltid & si. De personer som gjort
brottet hade manga andra problem ocksa. Jag har lart mig att jag behévde tala om
var jag stod i allt detta och ta tydligt avstand fran detta beteende och att jag inte
kan acceptera det.”

» Jag hade en person som jag har haft svart att narma mig. Jag ar beroende av att
kunna samarbeta med den personen men jag markte att han tog avstand. Jag
kénde att jag ville |6sa detta och reflekterade Gver problemet med min coach. Jag
kom fram till att jag skulle prata med honom om detta. Utan att vara allt for
forberedd gick in till honom och bad om ett samtal. Vi fick klargdra en hel del for
varandra och kunde reflektera tillsammans om var arbetsrelation. Av denna
handelse har jag fatt insikten att det inte ar bra att agera fegt och skjuta upp
saker. Det géller att ta ansvar for relationer och prata med varandra.”

Genom personliga och kénslosamma upplevelser i mellanchefens kontext
beskrivs att forstael se skapas. Genom att tolka och skapa handlingsalternativ blir
svara situationer hanterbara. Problem och dilemman framstar dérigenom mindre
dramatiska. | dialog ges bekraftelse och hjdp att se pa problemen ur olika
perspektiv. Har ges tillfélle att planera och simulera handlingar och féljder av
dessa for att bygga upp den sakerhet och malfokusering som behovs hos ledare i
svara situationer. Genom att darefter ta steget fullt ut i verkligheten skapas
forstéelse. Forstaelse handlar om att mellanchefen inser att de kan leda sig §ava
i svara situationer.

» Jag stéller fler fragor bade till mig sav mina medarbetare. Jag mérker att jag
kan leda mig gélv och att mina gu klinikchefer som en foljd av mitt agerande
blivit mer salvstandiga. Totalt &r vi 90 personer i mitt ansvarsomrade. Tidigare
hade jag utvecklingssamtal med alla. | &r har klinikcheferna klarat detta utmarkt
galva. Jag ar med och stéttar dar det behovs men de far véxa och vara dem som
bast kanner till hur deras medarbetare fungerar. Jag visar dem darmed tilltro och
de véaxer som chefer.
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» Jag har lart mig att sitta mer p& handerna. Det &r inte nddvandigt att jag ar
narvarande fysiskt pa alla platser for att f& mitt jobb att fungera. Med god
kommunikation gér det anda. Pa min enhet har det varit madnga konflikter och
coaching har fatt mig att inse att jag inte behtver 16sa alla problem direkt. Det
kan vara bra att |ata saker bero lite. Jag later nu medarbetare |6sa sina problem
gélva. Jag blandar mig utan ger dem frihet och finns till hands om de behdver
mig.”

" | denna vérld handlar det om att gilla |aget och ta emot de beslut som fattats och
kommer uppifran. Jag kan hantera detta genom att bereda arenden val, ge dem
basta mgjliga underlag, men ocksa ta sig tid att reflektera 6ver varfér man fattar
vissa beslut. Genom att gor det kan jag battre motivera besluten fér omgivningen
som kanner sig mer delaktiga. Jag har helt enkelt forstatt att jag sjalv maste skapa
en vision om de politiska besluten.”

» Jag har lart mig utféra coaching som ledare. Jag blir pa s vis en battre och
mer narvarande chef som trivs battre. D& min personal skéller p& mig lyssnar jag
pa& dem och later dem skélla klart. De kanner att jag respekterar deras ilska och
da lagger den sig oftast. Jag marker att jag inte tar deras aggressioner personligt
langre”

Mellanchefer beskriver att de genom coaching blivit béttre pa att lyssna och
forsta hur de ska férmedla och sédlja in forandringar och beslut genom att skapa
delaktighet. Genom att visa fortroende for sina medarbetare och ge dem frihet
men &ndd vara nérvarande kan ny forstdelse och kompetens utvecklas.’*' De
sager sig nu tillampa coachande |edarskap®®? och mérker en positiv effekt av det.
Det hjdlper dem att béttre hantera den komplexa situation de befinner sig i —
atminstone da det handlar om relationen till medarbetare. De beskriver att de
anpassar sig till verksamheten och forstar hur den fungerar.

Mellanchefen forstar inte bara att de kan ledasig sdvai svarasituationer. De l&ar
sig ocksa hur de kan leda andra for att de ska bli gavstandigare och
kompetentare medarbetare. Mellanchefer sager att coaching & deras modell for
ledarskap och att coachen leder via dem.

6.6.4 Nar coaching brister

Coaching betalas i de flesta fall av arbetsgivaren och mellanchefer fattar oftast
inte sjava beslutet om att fa coaching. Moten sker pa arbetstid vilket innebér att
mellanchefer egentligen bara behover avsétta tid i sin kalender. Rader brist pa
Oppenhet klagar knappats mellanchefen om coaching av inte motsvarar deras
forvantningar, eftersom de varken vill framsta otacksamma eller obekvama. Som
mellanchef i Region Skane kdnner man sig utvald och vérd att satsa pa da man
far coaching. Coaching liknas som tidigare namnts vid en present och en férman
som man inte tackar nej till, ndgot som mellanchefen & en av fa att hatillgang
till eftersom de tillhor gruppen chefer.

3! sandberg, J. Targama, A. (1998) Ledning och forstielse — Ett kompetensper spektiv p& organisationer
132 Goleman, D. (1998) What Makes a Leader?
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» Jag har inte haft ndgra forvantningar eftersom jag inte har behovet och detta ar
ju under en begransad tid. Jag talar mycket med min chef som &r ett stéd for mig,
jag har ocksa andra i mitt natverk.”

En mellanchef siger sig varit helt utan foérvantningar och alt tyder pa att
anledningen till coaching varit oklar. Samtalen blir d& meningsl6sa och parterna
omotiverade. Tydligt & att relationen till kollegor och dverordnad chef & bra
varfor behovet av coaching blir mindre. Eller kan denna férklaring vara ett sétt
at skylla dver att man inte bemddat sig béttre att ta sin del av ansvaret i
coaching.

" Han kénner mig for daligt och vet inte vad jag gar for. Det har varit for lite
iakttagelser pa plats och mest filosofiska diskussioner. Vi har pratat om mig som
person och det far man ju sallan. Han har inte varit tuff, men trevlig vilket han inte
behdver. Han ar nyfiken och klok, men stéller inte s utmanande fragor. Jag har
inte behovt forbereda mig. Det har varit kraviost. Vi har heller inte haft ndgon
speciell Gverenskommelse utan han har anpassat sig till mig. Jag har medvetet valt
vad jag talat om och stokat Gver detta och vet inte om jag kan saga det givit ndgot
mervarde”

Samma mellanchef beskriver ocksa att coachen efter 12 samtal inte vet vad han
gér for. Det tyder pa att forvantningar pa utbyte trots allt funnits. Mellanchefen
uttrycker 6nskan om att fa tala mer om sin situation pa arbetet och mindre om
sig galv som person, men kan inte uttrycka det 6ppet.

Darfor brister mening da coaching blir en kravl6s situation. Det som uppfattas
kravlost blir l&tt nedprioriterat da tiden & knapp. Det gor att engagemang
sunker. Sammantaget tyder detta pa att samexistens med en fortroendefull
relation inte skapas. For Region Skane blir coaching i detta fall bara en kostnad.
For mellanchefen blir coaching ett sloseri med bristvaran tid, en tid som kan
anvandas béttre pd annat satt.

Mening brister i coaching da relationen och kommunikationen inte fungerar
tillfredsstallande. Réder oklarhet i férvantningar, bristande 6ppenhet och otydlig
overenskommelse kan inte parterna ge av sig §alva och fa bra reflektioner som
leder utvecklingen framd mot meningsfulla samtal och oOkad forstaelse.
Coaching blir da bara ett trevligt och kraviost samtal. Ett samtal som
mellanchefen kunde ha haft med vem som helst och inte behovt betala for.
Tydligt & hur det som i detta kapitel beskrivits som innehdl namligen
provningar, symbios och dilemma hénger samman for att mellanchefer ska
kunna uppleva mening i coaching.



6.7 Sammanfattning

Coaching beskrivs vara ett meningsfullt samtal dér mellanchefens provningar
och dilemman kan bearbetas. Samtalet i coaching paverkar kandan av
sammanhang, KASAM vilket forbéttrar forutsdttningar att klara svara
situationer.

Den mening mellanchefer upplever i coaching &r forstaelse. Forstael se utvecklas
i vaxelverkan mellan coaching och kontext dar tolkning och reflektion kring
kanslosamma personliga handelser och praktisk handling utvecklar forstaelse
Detta sker i samtalet med kan ocksa ske senare i moétet med kontexten.

Forstaelsen handlar om ledarskap dar mellanchefer inser att de kan leda bade sig
gava och andra. Upplevelsen & att coaching gor dem till béttre ledare och
mening i coaching beskrivs ocksa vara det ledarskap som utdvasi coaching.

<<

Mening:

" — Samtal
I I a
nnehd — Forstaelse
— Ledarskap

Véxelverkan mellan coaching och kontext

Q77

Figur 4: Mening i coaching™®

133 Egenutvecklad bild
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7 Resultat

| detta sista kapitel kommer jag att presentera vad mellanchefer beskriver vara
innehall och mening i coaching samt diskutera fragor som resultatet givit
upphov till.

7.1 Innehdll i coaching

Coaching innehdller provningar beskrivna som ensamhet, rédsla och
uppgivenhet.

Vidare beskrivs ocksa coaching innehdlla en samexistens dér ett djupare samtal i
fortroende och narhet kan skapa utbyte. Samexistens gynnas av struktur dar
forvantningar pa coaching tydligt klargors.

Den sista bestandsdelen & dilemman som ror identitet och anpassningen till
rollen som mellanchef. Dilemman skapas i mellanchefens kontext och beskrivs
ocksa rora fragor som beslutsfattande och moral.

7.2 Mening i coaching

Mening i coaching & samtalet i samexistens dar fortroende och narhet réder.
Mellanchefen blir lyssnad till, far reflekterar kring sina problem och blir
bekréftad. Samtalet bidrar till att 6ka kénslan av sammanhang och medfor att
den mellanchef som fér coaching klarar dilemman och prévningar béttre.

DA mellanchefen aternerar mellan coaching och kontext skapas forstaelse.
Forstaelsen handlar om ledarskap. | coaching far mellanchefen insikt om den
egna formagan att leda sig §éva och andra. Som en foljd av detta resonemang ar
meningen ocksa det ledarskap som utdvas i coaching och som gor mellanchefen
till en béttre ledare.
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7.3 Ledarskapet ar konsultativt

Det ledarskap som utbvas i coaching & konsultativt™" Coachen & kompetent,
erfaren och bekréftande vilket skapar kdnsla av sammanhang. Ledarskapet ger
inga tydliga svar utan betonar det fria valet dar mellanchefen géav far styra sitt
agerande. Pa s vis skapas insikter och forstéelse. Ledarskapet i coaching skapar
ramar i en kontext som framstar grandos, och fungerar darfor som

meningsgivare™®.
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Innehall: Mening:

— Prévningar — Samtal

— Samexistens - Forstaelse
— Dilemman — Ledarskap

Véaxelverkan mellan coaching och kontext

L edar skapet &r konsultativt

Figur 5: Mellanchefensinneh&ll och mening i coaching™*®

7.4 Diskussion

Region Skane anvander coaching i sin ledarutveckling och framstar darigenom
modern i sin syn pa ledarskap. D& chefer erbjuds coaching signaleras bade
internt och externt att dessa & en viktig grupp och att ledarskap numera & en
viktig kompetens vard att anvanda resurser pa. Coaching blir ett sétt for Region
Skane att framsta ansvarsfull, kompetent och tydlig som arbetsgivare.™".

Mellanchefer beskriver att de far coaching eftersom de & chefer. Coaching
skapar darfor tillhdrighet och en kénsla av att vara utvald. Trots det soker
mellanchefer sin identitet och forsoker leva upp till den bild av ledarskap som
Region Skane formedlar. DA tva diskurser pad ledarskap existerar skapas
forvirring och svarighet till anpassning. | gapet mellan dessa bada synsétt far
coaching relevans och blir meningsfullt.

3% Sandberg J, Targama, A (1998) Ledning och forstaelse — Ett kompetensper spektiv pa organisationer
35 Wenglén, R. (2005) Fr&n dumtill kiok — en studie av mellanchefers |arande

136 Egenutvecklad bild: Mening och innehall i coaching fér mellanchefer

37 Ravik, K A. (1996) Deinstitutionalization and the logic of fashion
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7.4.1 Daledarskap saknas...

| denna studie blir det tydligt att den forstéel sebaserade synen pa ledarskap har
svart att fungera i praktiken. Det traditionella ledarskapet lever kvar trots att
ledningen tydligt férmedlar det andra synséttet. Vissa chefer haller kvar vid det
gamla eller gor beddmningen att det nya synséttet inte passar dem eller den
verksamhet de driver. Andra forsoker tillampa den forstael sebaserade synen pa
ledarskap vilket méter motstand. Mellanchefer saknar tydliga forebilder i
narvarande chefer som ocksa lever som de lar. Detta behov blir istdllet
tillfredsstalt i coaching.

7.4.2 blir coaching substitut.

Coaching blir ett legitimt substitut for bristen pa meningsfulla samtal och ett
tydligt och nérvarande |ledarskap.

Att liknas vid ett substitut uppfattas inte vid forsta anblick som positivt. Ett
substitut & en erséttare, en stéllforetradare och darmed att betrakta som hogst
tillfalig. Erséttaren utsétts for pressen att inte vara originalet och far vara beredd
att hoppa in da den ordinarie brister. Denna funktion har den konsultative
ledaren i coaching.

Den informella ledarrollen ger emellertid ett starkt utbyte da den leder
situationsanpassat och utvecklar mellanchefens eget ledarskap Det talas om att
moderna |ledare ska tillampa coachande forhalIningssétt™® for att fungera béttre,
men hér &r det coachen som istéllet leder dem.

Den kunskap och forstael se som coaching skapar tankas via mellanchefer vidare
in i organisationen. Likt de fangar som Antonovsky beskriver Gverlevde
koncentrationslagrens fasor bygger samtalet i coaching, trots sin tillfalliga
narvaro kansla av sammanhang®® si att mellanchefer klarar sin utsatta
arbetssituation béttre. Coaching & i detta perspektiv. meningsfullt &ven for
Region Skane.

Det flesta coacher bor vara medvetna om att de har en ledarroll. Det &
emellertid inte denna som officiellt formedlas. Coaching skulle d& kunna
uppfattas som direkt konkurrent till det ledarskap som redan finns i
organisationer och darmed tolkas overflodigt. Det gor att det konsultativt
ledarskapet i coaching hittills existerat i I6nndom.

7.5 Dissonans i uppfattningen om coaching

Vid forsta anblick ska coaching frigéra méansklig potential och fungera som hjép
for mellanchefen att uppné resultat i sitt personliga och yrkesmassiga liv**. Den
beskrivning som ges fokuserar pa effekter av coaching och upplevs darfor av
manga beslutsfattare som legitimt. Det som inte ségs i dessa formuleringar &r att
en viktig ingrediens i coaching & ledarskap och att coaching blir meningsfullt i
verksamheter déar det egna ledarskapet inte fungerar tillfredsstdlande. Jag menar

¥8Goleman, D. (1998) What makes a leader?
139 Engquist, A. (1996) Om konsten att samtala
140 \nwww.nordiccoaches.org
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darfor som svar pa en av minainledande fragor att det finns en dissonans mellan
den allméanna uppfattningen om vad coaching &, och det som mellanchefer
skulle beskriva utifran sina personliga erfarenheter. Det & dock fullt mojligt att
meningen i coaching skulle upplevas annorlunda om ledarskapet fungerade
béttre.

7.6 Fungerar det forstaelsebaserade ledarskapet?

Det forstdel sebaserade synsittet pa ledarskap framstér i denna studie ha brister
som fér svara konsekvenser for chefer. Externt stod i form av coaching blir
under dessa omstandigheter en forutséttning for att mellanchefer ska fungera.

Kan observationen vara tecken pa att det sitt vi ser pa arbete och ledarskap
dterigen & pavag att forandras? Att trenden hdller pa att svangatillbaka, dar bra
fungerande ledarskap istéllet sétter granser for arbete och tydligare uttrycker vad
som forvantas?

Okade sjukskrivningstal talar sitt tydliga sprék och beskrivs vara en effekt av
otydligt ledarskap i manga organisationer. Det forstéelsebaserade synséttet
passar uppenbarligen inte alla. Manniskor &r olika vilket ocksa géller det st pa
vilket vi 6nskar faledning.

Man kan frdga sig om det moderna ledarskapet & en tilltalande l6sning i
organisationer dar ekonomiska begransningar fatt konsekvensen att alt farre
méanniskor tvingas skota fler manniskors arbete. Ar det forstéel sebaserade
synséttet en rokrida som anvands av organisationer for att framsta moderna och
attraktiva?

7.7 Bidrag

Det teoretiska bidraget i denna studie & kunskap om vad mellanchefer upplever
vara mening och innehdll i coaching, ett omrade som hittills & relativt
outforskat. Forskningen okar forstéelsen for fenomenet och vilka behov det
tillfredsstéller. Darmed kan medvetandegraden 6kas hos den som har for avsikt
att kopa, sdlja, utéva, konsumera eller undervisa i coaching. Teorin & ocksa
intressant for den som vill forska vidare pa omradet.

Detta arbete & ocksa ett bidrag till Region Skanes ledning att reflektera Gver.
Forhoppningsvis kan resultatet leda till konstruktiva tankar och diskussioner om
hur |edarskapet fortséttningsvis ska formas och utvecklas.

Personligen har jag lart mig forsta hur viktigt ett tydligt och nérvarande
ledarskap &r i praktiken och att tid till samtal & nodvandigt. Detta & insikter
som jag tar med mig i min egen roll som mellanchef.
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7.8 Framtida forskning

Slutligen vill jag vécka fragor for framtida forskning. Studien & genomford i en
stor offentlig verksamhet. Ar redovisad teori tillamplig p& andra organisationer?

Det hade ocksa varit intressant att undersoka hur mening och innehdl paverkas
da ledarskapet upplevs fungera bra. Hade resultatet da blivit ett annat? Detta
hade kunnat ge ytterligare ljus till gatan om vad coaching & i mellanchefens
kontext.

7.9 Slutord

D& fenomenet coaching i framtiden forsvinner och blir omodernt som begrepp
kommer kunskapen om vad meningen med coaching &r for mellanchefer att leva
kvar b&de hos organisation men ocksa hos enskilda individer. Coaching kommer
att omtolkas och ateruppsta. Oberoende av gamla erfarenheter kommer det att
dterigen att kunna framsta attraktivt och modernt. Det ska bli spannande att fdlja
vad som hander.
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Bilaga

Intervjuguide

Namn:
Alder:

Befattning:

Coach:

10.

11.

12.

13.

14.

Vad &r coaching?

Kan du beskriva hur du upplevt relationen till din coach?

Beskriv de forvantningar du haft pa samarbetet?

Vilkaforvantningar har stallts padig?

Vill du beskriva ditt och coachens agerande under samtalen?

Har samtalen givit resultat for dig?

Har du fatt erfarenheter?

Har du fatt insikter?

Hur och nér har du fatt nya erfarenheter och insikter?

Kan du ge exempel pa hur du kunnat tilldampa nyainsikter och erfarenheter
Har du kunnat hantera eventuella hinder? Ge exempel.

Har du talat med nagon annan om dina erfarenheter och insikter under perioden?
Har du lart dig ndgot om dig sjalv som du inte redan visste?

Har dina har dina erfarenheter kommit ndgon annan till godo?
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