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Forord

Det du nu hiéller 1 din hand dr det sista vi limnar ifrdn oss pa magisterprogrammet i Service
Management. For oss kinns det idag overkligt att vi om mindre dn tva veckor tar ut var magister-
examen i foretagsekonomi, men vi ser med stor spanning fram emot att uppticka vad framtiden
har att erbjuda oss. Vem vet? Kanske vi nagon ging i framtiden sjilva kommer att arbeta som
coacher.

Under skrivandets ging har vi triffat manga spannande och erfarna coacher och vi tackar dem
sarskilt for de mycket inspirerande samtalen och de varma mottagandena.

Vi skulle dven vilja rikta ett stort tack till vara handledare Carl R Hellberg och Jan E Persson, som
tillsammans har kompletterat varandra genom sina olika synsitt och de har drivit oss framat i vart
arbete med uppsatsen. Under ett handledningsméte gick det upp fér oss att Carl har en
coachande roll och han har fungerat som ett bollplank genom sitt stédjande och ifragasittande
torhallningssitt.

Uppsatsen hade aldrig varit mojlig utan trevliga lunchpauser och kaffestunder med vinner i
klassen, och bl6ta hundpussar fran valpen Smilla.

Helsingborg, maj 2005

Jenny Nilsson och Julian Sykes
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Coaching dr ett mytomspunnet och svirdefinierat begrepp som miss-
uppfattas och misstolkas av manga. Som fenomen ér coaching mang-
facetterat och coachingprocessen bestér av ett antal olika faser som gor att
torstaelsen for helheten forsviras ytterligare. Coaching dr idag nagot av en
trend inom ledarskapsutveckling vilket ur olika aspekter kan vara
problematiskt. Vi vill dirfér undersoka varfor det dr sa populirt och hur
fenomenet kommer att utvecklas i framtiden.

Vart syfte dr att beskriva och analysera fenomenet och trenden coaching.

Vi vill att denna uppsats ska bidra till att skapa en storre forstielse av
coaching och dirfor vill vi belysa olika aspekter kring fenomenet. Vi har
gjort intervjuer med coacher och har forsokt att fa intervjupersoner med
varierande teoretiska bakgrunder. Vi har dven gjort en litteraturstudie
utifran den begrinsade forskning som har gjorts om coaching. Var analys
har vi valt att framstilla med hjilp av myter kring coaching.

Det frimsta skilet till varfor coaching ér ett sa svardefinierat begrepp ar
péa grund av att teoretikerna inte dr Overens om hur det ska definieras och
da coachernas arbetssitt skiljer sig at i praktiken fors denna forvirring
over till kunden. Det dr den individ som coachas som ar huvudansvarig
for sin coachingprocess och for att denna ska bli sa lyckad som moijligt
bor stor vikt liggas vid att kartlagga individens behov och férutsittningar
vid val av coach och coachingmetod. Att coaching dr populirt idag beror
frimst pa att det som fenomen Overensstimmer med samhallets fokus pa
individen och dess behov. Vi tror att coaching kommer att forbli i
framtiden, men att hysterin kring fenomenet kommer att ligga sig pa sikt.

coaching, coachingprocess, individfokus, lirande, ledarutvecklingsmetod
och trend
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1

Inledning

Detta inledande kapitel syftar till att ge en introduktion och bakgrund till amnet coaching, samt
att vicka ett intresse for vidare ldsning. Var problemdiskussion, som innefattar vira problem-
formuleringar mynnar ut i uppsatsens syfte. Kapitlet avslutas med var disposition for att tydlig-
gora uppsatsens uppligg for lisaren.

1.1 Val av imne

Under en kurs i organisation och ledarskap i Lund hostterminen 2004, d6k begreppet coaching
upp for oss for forsta gangen. Enkelt uttryckt kan coaching beskrivas som en process for att fri-
gbra och utveckla minniskors potential.' Trots att vi under kursen fick prova pa den frageteknik
som kinnetecknar coachingprocessen, fick vi ingen klar forstaelse f6r vad coaching egentligen
innebar och i vilket syfte det kunde anvindas. Amnet dok inte upp igen foérrin under vrterminen
2005 da vi laste kursen ”"Management — metoder for ledning och styrning av serviceforetag”.
Frigan om vad coaching egentligen var fanns kvar i bakhuvudet och vart intresse vicktes for att
undersdka fenomenet nirmre i var magisteruppsats. Var forsta tanke var att ingidende studera
vilka foljder och effekter coaching kan ge, men vi upptickte att i likhet med manga andra hade vi
inte en klar uppfattning om vad coaching egentligen var. Vi upplevde att coaching var ett mytom-
spunnet och svardefinierat begrepp som ofta forvixlades med andra ledarutvecklingsmetoder. Vi
kunde inte sitta fingret pA om myterna var sanna eller inte och dérfér kidndes coaching som
fenomen inom ledarutveckling som ett spannande och aktuellt amne att skriva om. Att coaching
idag har blivit nagot av ett modeord och en trend i niringslivet uppmuntrade och inspirerade oss
ytterligare att sitta oss in 1 fenomenet. Coaching dr dessutom ett intressant amne for oss, da vi
har ett stort intresse av organisation och ledarskap, samt hur minniskor utvecklas, frimst hur
ledare i1 organisationer fungerar och utvecklas i takt med de problem de moéter i organisationen
och omvirlden. En historisk bakgrund till coaching anser vi krivs for att forsta hur fenomenet
har vixt fram till vad det ar idag.

1.2 Bakgrund om coaching

Ordet coach kommer ursprungligen fran det ungerska ordet £ocsi som betyder en vagn fran Kocs,
en by i Ungern dir vagnar tillverkades, kinda for att vara vilgjorda och hallbara.” Begreppet
coach har sedan kommit att anvindas for kuskar och vagnar i samband med hist, jarnvig, bil och
flyg. En coach ir alltsa en kusk eller vagn som fraktar minniskor frin en plats till en annan, och
har dirmed ocksa en symbolisk betydelse; att bara fram manniskor frin en nuvarande situation
till en 6nskad situation.” Under 1800-talet anvindes sedan begreppet coach av engelska studenter
tor duktiga lirare, “tutors of excellence”. Studenterna upplevde att de fraktades i lirarens vagn
genom sin akademiska utbildning.’

U Gjerde, S. Coaching: vad, varfor, hur. (Studentlitteratur: Lund, 2004), 9.

2 Webster’s 1994 1 Berg, M E. Coaching — att bjdlpa ledare och medarbetare att lyckas. (Studentlitteratur: Lund, 2004), 64.
3 Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 64.

* Wilson, C. Coaching and coach training in the workplace. In: Industrial and Commercial Training. (2004), 96-98.



Coaching ir ett forhallandevis nytt amnesomrade och det finns idag inte mycket forskning inom
imnet.” Inom niringslivet bétjade coaching anvindas pa 1960-talet, da det radde ett stabilt och
forutsiagbart ekonomiskt klimat. Coaching anvindes da terapeutiskt for att bearbeta anstilldas
personliga problem.® Under mitten av 1970-talet tog nigra idrottscoacher med sig sina erfaren-
heter och anvinde dem utanfdr idrottsarenan. Timothy Gallwey ér en av de mest kidnda, och trots
att han inte anvinde uttrycket coaching riknas Gallwey av manga som coachingens fader. Inom
idrotten hade coachen till uppgift att “frakta” idrottsutovare fran en ligre till en hdogre
prestationsniva.” Idrottsmin och skidespelare har under en ling tid varit medvetna om virdet av
coaching fér att forbittra prestationer.”

Pa 1970- och 1980-talet borjade sedan externa coacher tas in i fOretagen for att arbeta med svara
problem. D4 anvindes coaching som en sista utvig fér en anstilld innan de avskedades.” I mitten
pa 1990-talet fick coaching sedan sitt riktiga genomslag i Skandinavien, och begreppet coaching
fick da ticka in en hel mingd olika begrepp sisom mentorskap, vigledning och handledning."

I borjan av 1990-talet startades en coachingskola i USA, The Coaches Training Institute (CTT) av
Henry Kimsey-House och Laura Whitworth. Kimsey-House hade en bakgrund i psykologi och
personlig utveckling medan Whitworth hade erfarenhet fran ledarskapsutveckling och vuxen-
utbildning. Utifran praktiska coachingerfarenheter samlade de ihop och vidareutvecklade redskap
och metodik for en coachingmetod som de kallade Co-Active Coaching."

1996 inrittades dven International Coach Federation (ICF). D coach idag inte ar en skyddad
titel, startades denna ideella organisation, for att skapa etiska standarder och en hog yrkesmassig
niva bland professionella coacher. ICF arbetar med att bygga upp, stédja och uppritthilla en bra
niva inom coachingyrket runt om i virlden, och organisationen utvirderar och godkinner
coachingskolornas utbildning 1 férhallande till ICF-standarder. 2003 fanns det 13 coachingskolor
som erbjéd ICF-godkind coachingcertifiering.'?

Idag associerar manga coaching till idrottsvirlden, men begreppet forknippas dven med coachen
som bollplank och samtalspartner for ledare.”” Ordet coacha kan &versittas till handleda, utbilda,
ge antydningar eller foérse med fakta. Den som coachas soker kunskap i sig sjilv med stéd och
stimulans frin coachen.'* Coaching sker idag oftast genom att en oberoende extern coach tas in i
organisationen, for att hjilpa till med att hitta 16sningar och ge stoéd till genomférandet av dem,
nigot som individer inne i féretaget kan ha svarigheter med.” Antalet konsulter som idag
erbjuder coaching blir allt fler och fler.'®

> Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 10.

6 Hargrove, R. Masterful coaching.(Jossey-Bass/Pfeiffer: San Francisco, USA, 2000), 33.
7 Gjetde, Coaching: vad, varfor, hur, 15-16.

8 King, P & Eaton, J. Coaching for results. In: Industrial and Commercial Training. (1999), 145.
0 Hargrove, Masterful coaching, 33.

10 Stelter, R. Coaching - lirande och utveckiing. (Liber Ekonomi: Malmo, 2003), 22.

1 Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 16.

12 Ibid.

13 Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 9.

4 Whitmore, J. Nya coaching for battre resultat. (Brain Books: J6nkoping, 2003), 15.

15 Ibid., 11.

16 Stelter, Coaching - larande och utveckling, 22.



1.3 Problemdiskussion och problemformuleringar

Det har forskats relativt lite kring coaching och det finns ingen klar och entydig definition som
teoretiker och coacher ir 6verens om."” Vi har upplevt att begreppet dr mytomspunnet och svar-
definierat. Det dr ett begrepp som missuppfattas och misstolkas och dirmed skapas en forvirring
kring vad coaching egentligen dr. En problematik finns dven i uppfattningen av coachens roll, da
den ofta forvixlas med andra hjilparroller inom ledarutveckling, sisom mentor, radgivare, trinare
och konsult. Vi ir intresserade av att ga till botten med vad orsaken ar till att coaching ér ett sa
svardefinierat begrepp, samt hur det paverkar kunders forstdelse for coaching.

Coaching har idag blivit nigot av en trend inom ledarutveckling och dr ett populirt begrepp 1
olika utvecklingssammanhang." For organisationer och individer i niringslivet dr coaching nigot
av ett modeord just nu. Begreppet coaching ir nytt,"”” men den stédjande roll som coachen utgor
har funnits sedan ling tid tillbaka.”” Coaching ir nidgot som mer och mer viljs framfér andra
liknande ledarutvecklingsmetoder, men fragan ar varfér? Vi vill underséka om det ir
organisationers yttre eller inre faktorer som har skapat ett behov av coaching, samt varfor och 1
vilka situationer organisationer viljer att kopa in coachingtjdnster.

Vi upplever att trender inte alltid bara har positiva effekter. Den coachingtrend som finns idag
tror vi kan vara problematisk da coachingtjinster kan k&pas in utan att foretag och chefer har
tillricklig forstdelse och insikt 1 vad coachingprocessen innebdr. Vi undrar om det finns
situationer dér coaching helt enkelt inte passar som utvecklingsmetod. Populariseringen tror vi
aven kan medfora att oseriOsa aktorer dyker upp pa marknaden och utnyttjar fenomenets popu-
laritet samt yrkesrollen coach, och dirfér har vi en nyfikenhet pa vilka effekter dagens
coachingtrend har for fenomenet i framtiden.

Coaching ar ocksa svirt att fa en helhetsuppfattning av upplever vi, detta da coachingprocessen
bestar av manga delmoment och dr komplex i sin uppbyggnad. For att kunna forsta coaching
som fenomen anser vi att det dr centralt att undersdka vad som dr en forutsittning fér en
fungerande coachingprocess och vad som ir viktigast i denna for att skapa framgang och resultat.
En faktor som wvi vill underséka narmre ar relationen mellan coachen och individen 1
coachingprocessen da vi upplever den som unik, i férhallande till andra ledarutvecklingsmetoder.
For att forsta hela meningen med coaching och varfér det viljs dr det ocksa nddvindigt att
undersoka effekterna och resultatet av en coachingprocess. Da coaching blandas thop med andra
hjilparroller undrar vi om coachingens effekter egentligen skiljer sig gentemot andra
ledarutvecklingsmetoder. Vi har valt att ligga storst fokus pa individuell coaching, snarare dn
gruppcoaching som ledarutvecklingsmetod, dd det frimst dr den typ av coachingprocess som
chefer genomgar idag.

Vir férhoppning med denna uppsats ar att den ska 6ka forstaelsen for coaching som fenomen
och som trend. Den riktar sig till akademiker och andra som har ett intresse av coaching eller
ledarutveckling, och till féretag och ledare som dr intresserade av att anvinda coaching i fram-
tiden.

1.4 Syfte
Vart syfte dr att beskriva och analysera fenomenet och trenden coaching.

17 Berg, Coaching — att hjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 23.

18 Ibid., 9.

19 Whitmore, Nya coaching for battre resultat, 9-10.

20jfr Wilson, “Coaching and coach training in the workplace”, 96-98.



1.5 Uppsatsens uppligg

Vi vill avsluta detta kapitel med att fortydliga uppsatsens uppligg for att klargora den réda traden
for lasaren och for att skapa en helhetsbild av uppsatsen. Vart mal dr att gora lisningen sa
intressant som moijligt for vara lasare.

Det inledande kapitlet var en introduktion till coaching och behandlade virt intresse av dmnet
samt bakgrunden till coachingens framvixt. Vidare f6ljde problemdiskussionen och de problem-
formuleringar som ligger till grund f6r vart syfte och for hela uppsatsen.

I foljande kapitel redogor vi f6r den metod som har anvints for att besvara vart syfte. Vi
motiverar och forklarar vara vigval vad giller teori och empiri. Hir forklarar vi dven hur vi har
behandlat dessa i analysen.

Kapitel tre till sju behandlar olika specifika omriaden av fenomenet coaching. Vi har valt, vad vi
uppfattar som, en logisk och genomtinkt ordning for att ge lisaren en helhetsfOrstaelse av
coaching. Dessa kapitel innefattar teoretikers och intervjupersoners asikter samt vara reflektioner.
Detta val av upplidgg medfor en tydligare koppling mellan de olika aspekterna kring coaching och
underlittar lasarens forstielse. Vi hoppas dven att detta uppligg ska bidra till spinnande lisning.
Varje kapitel avslutas med en myt om coaching, som ligger till grund fér var analys kring det
kapitlet. Myterna grundar sig pa tankar fran teoretiker, intervjupersoner och oss sjilva.

I kapitel tre vill vi ge lisaren en storre forstaelse for vad coaching egentligen ar. De olika
teoretiska inriktningarna inom coaching, de olika definitionerna samt vilka teorier som ligger till
grund for coaching beskrivs och diskuteras. Detta ger en grundliggande forstaelse for vad
coaching dr innan vidare lisning.

I kapitel fyra far lidsaren en inblick i varfér coaching viljs som utvecklingsmetod idag. Det
diskuteras kring trenden coaching och i vilka situationer coaching passar respektive inte passar
som ledarutvecklingsmetod. Kapitlet avslutas med tva myter pa grund av att vi uppfattar att detta
kapitel innehaller tva olika fokusomraden som kriver varsin myt.

I kapitel fem far lisaren ta del av viktiga forutsittningar som krivs fér att inleda en
coachingprocess. Vi diskuterar minniskosyn vid coaching samt betydelsen av lirande 1
coachingprocessen.

I kapitel sex redogbr vi fOr faserna i coachingprocessen, samt de viktigaste faktorerna for att
skapa en lyckad process. For att ge lisaren en helhetsforstaelse krivs insikt i coachingprocessen.

I kapitel sju behandlar vi vilka effekter en coachingprocess kan leda till och vi har valt att
fokusera pa en coachande ledarskapsstil. Detta avsnitt dr intressant for lisaren da kunskap om
vilka resultat och effekter coaching kan ge dr viktigt att veta vid ett eventuellt val av en
coachingprocess.

I kapitel étta far lisaren slutligen ta del av en diskussion kring framtiden fér coaching och vilka
problem trenden kring fenomenet kan medfora.

I det avslutande kapitlet vaver vi thop uppsatsen da den utmynnar i vara frimsta slutsatser. I detta
kapitel diskuteras dven problemformuleringar som vi inte har belyst samt vickta intresseomraden
tor vidare forskning.



2

Metod

I detta kapitel redogors for vart val av metod, som 4r grundat i uppsatsens syfte. Vi beskriver vart
tillvigagangssatt vid val av teorier, vid genomférandet av den empiriska studien, samt i analysen
och tolkningen av insamlat material. Med detta kapitel vill vi skapa en férstaelse f6r hur vi har
genomfort arbetet med uppsatsen.

2.1 Val av tillvigagingssitt

Virt val av metod grundar sig i vart syfte och de problemformuleringar vi dr intresserade av.
Dessa ar av beskrivande och férklarande karaktir, for att vi ska kunna sitta oss in i fenomenet
och trenden coaching. Vi ir intresserade av att finga olika aspekter och uppfattningar kring
coaching och har dirfér valt en metod som bade grundar sig i en teoretisk studie av olika
forfattare och teoretiker, samt en empirisk studie i form av intervjuer med ett antal konsulter som
arbetar med coaching. Att underséka uppfattningar och asikter fran bade teoretiker och coacher 1
praktiken, bidrar till en djupare och mer ingaende férstaelse av fenomenet och trenden. Uppsats-
processen inleddes med att undersdka coachingteorier och direfter ville vi bredda var forstielse
genom intervjuer med coacher.” Det insamlade teoretiska och empiriska materialet ligger som
grund for vara reflektioner och slutsatser.

2.2 Val av teori

Da vi hade utformat vara problemformuleringar bérjade vi ta reda pa vad det hade skrivits och
forskats tidigare kring inom coaching. For att bygga upp en teoretisk bakgrund och helhet kring
fenomenet coaching ansdg vi att litteraturstudier var en bra grund fér uppsatsen. Vi upptickte
dock tidigt att det fanns ett begriansat utbud av akademisk litteratur och forskning inom dmnet
coaching och detta har resulterat i att vi dven har anvint oss av artiklar och bocker skrivna av
konsulter som arbetar med coaching. Vi har f6rsokt vilja killor med forsiktighet och har,
exempelvis vid val av tidskrifter, begrinsat oss till akademiska tidskrifter framfér mer populir-
vetenskapliga.

Den mesta coachinglitteraturen ror relativt likartade redskap och firdigheter. Det som skiljer dem
frain varandra dr vilken bredd de anser att coaching har. Det finns tva teoretiska huvud-
inriktningar inom coaching. Den ena inriktningen ser coaching som en rubrik for olika
angreppssitt att frigbra mianniskors potential och utgérs av bland annat Robert Hargrove, Dennis
Kinlaw och Edgar Schein. Den andra inriktningen hivdar att coaching ir en del i en samling med
angreppssitt, en bestimd metodik, och utgérs av bland annat Myles Downey, James Flaherty,
John Whitmore och Laura Whitworth.”

Vir huvudsakliga teoretiska referensram grundar sig pa férfattare som har som mal att skapa en
oversikt 6ver coaching, dir de béada teoretiska inriktningarna redovisas. Dessa dr Morten Emil
Berg, universitetsprofessor i Norge samt Susanne Gjerde, civilekonom, konsult och certifierad
coach fran The Coaches Training Institute (CTT). Vidare bygger vir teoretiska referensram frimst

2Vjtr Jacobsen, D. VVad, hur och varfor?, om metodval i foretagsekonomi och andra samballsvetenskapliga amnen,
(Studentlitteratur: Lund, 2002), 65.
22 Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 18-19.

10



péa forfattarna och konsulterna Whitmore och Hargrove, som representerar de olika teoretiska
inriktningarna. Dessa teoretiker har gett oss en bred och miangfacetterad bild av fenomenet
coaching, men majoriteten av teoretikerna inom faltet dr forankrade i den skola som ser coaching
som en bestimd metodik. Detta innebir dven att vi har 6vervigande teori fran denna skola.

Vi kompletterar dessa teorier med artiklar som ger en férdjupad och tillspetsad bild av coaching.
De artiklar vi har anvint dr skrivna av teoretiker och coacher och det ser vi som relevant for
syftet, da vi vill undersoka olika aspekter och skapa en helhetsbild av fenomenet grundad i bade
forskning och verklighet. Var strivan att fa stor variation och olika vinklar i vara killor, har gjort
att vi dven har anvint oss av information fran 6vergripande coachingorganisationer, fraimst frin
International Coaching Federation (ICF), som ir den storsta ideella organisationen som stodjer
utvecklingen av coachingprofessionen, samt utbildar och certifierar coacher 6ver hela virlden.”

Virt dmne har en tvirvetenskaplig karaktir eftersom coaching som fenomen har sina rotter i
olika skolor. Detta har speglats i vart val av litteratur och vi anvinder frimst litteratur inom
foretagsekonomi och beteendevetenskap.

Vara frimsta verktyg for att soka litteratur var databasen fér Lunds Universitetsbibliotek,
LOVISA, for att finna limpliga bocker, och de elektroniska databaserna ELIN, Emerald Insight
och Science Direct, for att finna artiklar i diverse tidskrifter. De s6kord vi har anvint oss av vid
artikelsokning dr; coaching, management development, leadership, performance management,
management consultants, coach, results och etfects.

Vi ser en viss problematik i att manga av vara killor dr konsulter som arbetar med coaching.
Detta kan medféra en forskoning av effekterna och syftet med coaching, vilket vi har i atanke vid
insamling och bearbetning av teori. I vara val av teorier har vi forsokt, i den man det gar, att
arbeta utifrain primirkallor. Det har inte alltid varit mojligt att fa tillgang till dessa, varfor
sekundirkallor har anvints.

Genomgéende 1 uppsatsen anvander vi en del begrepp och beskrivningar pa olika aktorer som ar
relevanta i diskussionen kring en coachingprocess. Coachen dr den som har anlitats for att halla i
en coachingprocess. En konsult dr diremot nigon som anlitas externt for att ge rad utifran
expertis 1 efterfragat omrdde. Vi har vidare valt att i uppsatsen kalla den som coachas i en
coachingprocess for antingen individen, ledaren eller chefen. Detta ar viktigt att vara medveten
om vid ldsning av uppsatsen.

Vi utgar dven ifran att véra lisare har samma grundliggande forforstaelse av foretagsekonomiska
begrepp som oss och har dirfor valt att inte forklara och definiera dem i uppsatsen. Istillet for
den svenska Oversittningen coachning har vi valt att anvinda oss av det engelska begreppet
coaching, da vi har upptickt att det frimst dr detta begrepp som anvinds av coacher och
teoretiker idag.

Da coaching ir ett nytt fenomen inom ledarutveckling har det dnnu inte forskats mycket kring
det och utbudet av teorier har varit nagot begrinsat. For att bidra till férstaelsen av vad coaching
ar och hur det anvinds har vi dven valt att anvinda oss av intervjuer med coacher.

23 ICF. [www] http://www.coachfederation.org, 2005-04-29.
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2.3 Genomférande av empirisk studie

Da vi vill att var uppsats ska bidra till en 6kad forstaelse av coaching som fenomen och trend och
vi vill f6rsoka urskilja olika aspekter kring detta, har vi dven valt att genomfora kvalitativa inter-
vjuer med konsulter som arbetar med coaching.*

I vért urval av intervjupersoner har malet varit att skapa en bred syn av fenomenet och trenden
coaching och vi har dirf6r valt att intervjua coacher fran olika konsultféretag. Vi har gjort fem
intervjuer med coacher. Detta antal intervjuer grundar sig i tidsramen fér uppsatsen, tillganglig-
heten till intervjupersoner samt den sa kallade mittnadsnivan. Vi anser inte att intervjuer med fler
coacher hade paverkat resultatet och inte vidare utékat var forstaelse for fenomenet coaching. Vi
har valt att endast intervjua viletablerade och erkinda konsultféretag, som i sin tur har stora
toretag som kunder. Detta f6r att vi anser dessa vara mer trovirdiga killor, med stor erfarenhet
av coaching; till skillnad fran nya aktérer som har etablerats till f6ljd av coachingtrenden.

Da vi dessutom vill belysa coaching utifran sa manga aspekter som moijligt har vi dven f6rsokt att
komma i kontakt med coacher med olika teoretiska bakgrunder. Vira intervjupersoner dr alla
konsulter som arbetar med coaching och de har varierade teoretiska bakgrunder. Birgitta Ahltorp
pa BAPS ir leg. psykolog och psykoterapeut. Hon har mycket laing erfarenhet av ledarutveckling
och coaching och har dven skrivit en del bécker som bland annat anvinds pa var utbildning.
Johan Hégberg pa Internova dr samhillsvetare med inriktning mot ekonomi, marknadsféring och
arbetspsykologi. Aven han har lang erfarenhet av coaching och har nyligen avslutat en coach-
utbildning genom ICF. Anita Otterheim Hjalmarsson pa Lisberg har en fil kand. i beteende-
vetenskap, som hon har kompletterat med studier och forskning i USA inom management,
kommunikation och foretagsekonomi. Hon har dessutom tio ars erfarenhet frin att ha arbetat
som chef med personal- och utvecklingsfragor. Kikki Wassberg arbetar pa Right Management
Consultants, har en arbetsterapeutisk utbildning och har varit verksam inom HR-filtet i ett antal
ar. Ann-Charlotte Janhagen-Svinth, branschkoordinator pa Campus Helsingborg, har en studie-
och yrkesvigledarutbildning med fokus péd vigledningssamtal och ridgivande samtal och har ett
antal ars erfarenhet av coaching i praktiken.

Ursprungligen ville vi dven intervjua kunder till dessa coacher, for att fa deras syn pa coaching,.
Detta visade sig dock inte vara mojligt da coachingprocessen av ménga uppfattas som mycket
konfidentiell dd den kan berora kinsliga och personliga amnen for den som coachas. Vi har gjort
tva intervjuer med kunder, men dessa valdes bort da vi ansag att vi inte kunde dra ndgon slutsats
ur det begrinsade empiriska materialet. Tillgang till coachernas kunder tror vi kunde ha gett upp-
satsen ett annat djup vad giller individens roll i processen och de konkreta effekter som coaching
kan ge. Vara intervjuer med coacher kan enbart ge deras syn pa kundernas uppfattningar och
upplevelserna av coachingprocessen.

De intervjuer vi har genomfért har mojliggjort f6r oss att uppticka likheter och olikheter 1 hur
coaching uppfattas, gett oss en mer nyanserad bild av fenomenet samt varit till hjilp 1 vart arbete
att skapa storre klarhet i imnet.” Det finns en risk vi kan se med att enbart utga ifrin kvalitativa
intervjuer 1 var empiriinsamling. Det kan medféra att vi far ett begrinsat antal personliga asikter
vilket innebdr att vi inte kan generalisera vara slutsatser. Vi ser dock inte att vart primira syfte ar
att skapa en allmingiltig bild av coaching utan vart syfte ar att beskriva och analysera fenomenet
och trenden coaching, for att pa sa sitt bidra till en 6kad forstaelse.

24 jtr Trost, J. Kvalitativa interyjuer, (Studentlitteratur: Lund, 1997), 16.
% jfr Svensson, P-G & Starrin, B. Kvalitativa studier i teori och praktik, (Studentlitteratur: Lund, 1996), 55; Jacobsen,
Vad, hur och varfor?, om metodval i foretagsekonomi och andra samballsvetenskapliga dmnen, 145.
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Vir intervjuguide har legat som grund for att alla intervjupersoner ska fia samma fragor och for
att vi ska fi en struktur och jimforbarhet i svaren.”® Vi har dock varit 6ppna och spontana i
intervjusituationen vad giller f6ljdfragor och latit nya tankar fran intervjupersonens sida komma
fram.”’ Vi beskriver intervjusituationerna och vira intervjuer mer ingiende i bilaga 1.

2.4 Analys och tolkning av insamlat material

Uppsatsarbetet inleddes med att géra en disposition for att skapa en struktur fér uppsatsen.
Denna har dock modifierats nagot under vigen nir det giller vilka problemomriden vi har valt
att fokusera pa. Teorin ligger som grund i var analys och stalls dar i relation till den information vi
har inhdmtat i det empiriska materialet. Den insamlade empirin har dessutom bearbetats genom
granskning och jimférelse med vad teoretikerna siger om coaching, for att férsoka finna gemen-
samma namnare och skillnader i dessa olika aspekter. De teman vi har hittat i det empiriska
materialet har vi strukturerat frimst utifrin var intervjuguide® samt kapitelindelningen. Vi har
genomgiende vid empiribehandling betonat vikten av att ha med empiri som dven tar upp mot-
sattningar. Det dr inte bara monster och sammanhang utan dven motsigelser och avvikelser som
miste tas upp och bearbetas vad giller teoretikers och konsulters uppfattningar om coaching.” T
analysarbetet dr vi medvetna om att det kan vara svart att komma nirmre coaching, an den bild
som teoretiker och konsulter vill férmedla, men vi har f6r avsikt att inta ett kritiskt férhallnings-
satt till vart insamlade material. En del av teoretikerna ar 4ven konsulter och coacher i botten, och
vi uppfattar att de kan vilja 6ka intresset for coaching genom sina bocker. Aven konsulterna kan
omedvetet férmedla en éverdrivet positiv bild d4 de vill silja sina tjinster som coacher.”

Vira referensramar paverkar hur vi tolkar vart empiriska material och i forlingningen vara slut-
satser. Det dr dock inte mojligt att helt frigora sig frain dessa och vi dr dirfér medvetna om att
kritiskt granska vilka foljder vara virderingar kan medféra i analys och reflektioner.” Vi har bada
snart en examen i foretagsekonomi fran magisterprogrammet Service Management, vilket ger oss
en tvirvetenskaplig grundsyn bestiende av foéretagsekonomi och sambhillsvetenskap. Utifran
tidigare studier har vi tillsammans dven specifika kunskaper i organisation, ledarskap och
beteendevetenskap.

Vira egna reflektioner finns i slutet pa varje kapitel efter teori och empiri, och dessa reflektioner
ir byggda utifran vanliga myter om coaching. Detta uppligg har gjorts for att underlitta
forstaelsen for vara tolkningar. Vi utgar dir ifrdn teori och empiri, men dven vara referensramar
for att skapa en diskussion. I vara avlutande reflektioner i slutet av uppsatsen behandlar vi vad vi
anser vara de viktigaste aspekterna frin dessa analysavsnitt, diskuterar vara viktigaste slutsatser
samt knyter thop uppsatsen for att skapa en helhetsforstielse av coaching.

26 se bilaga 2, Intervjuguide coacher.

27 ifr Trost, Kvalitativa intervjuer, 24.

28 se bilaga 2, Intervjuguide coacher.

2 jfr Alvesson, M & Skoldberg, K. Tolkning och reflektion: vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod. (Studentlitteratur:

Lund, 1994), 264.

30tr Furusten, S. God managementkonsultation — reglerad expertis eller improviserat artiseri. (Studentlitteratur: Lund, 2003),
232.

31 Holme, I M & Solvang, B K. Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder. (Studentlitteratur: Lund, 1997),
32.
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3

Att definiera coaching

I detta kapitel behandlar vi olika teoretiska inriktningar inom coaching, olika typer av coaching
samt teorier bakom coachens roll. Vi diskuterar kring hur dessa aspekter paverkar forstielsen av
coaching. Syftet med kapitlet dr att ge en storre forstdelse f6r vad coaching egentligen Ar.

3.1 Huvudinriktningar inom coaching

Coaching har idag blivit ett populirt begrepp som anvinds i olika sammanhang, men ofta med
olika betydelser.”” Begreppet coaching anvinds flitigt, men liksom fér de flesta nya dmnes-
omraden, rader det forvirring och oenighet kring vad coaching egentligen innebir och inte inne-
bir.” Downey ger en bild av de manga och starkt 4tskilda definitionerna:

[...] nir det géller coaching réder inte sirskilt mycket enighet om vad det egentligen dr.”

3.1.1 Coaching — ett samlingsbegrepp

Det finns tva huvudinriktningar i hur coaching definieras. Den ena inriktningen havdar att
coaching idr allt en ledare/konsult/coach gor for att frigbra minniskans potential. Hargrove,
Kinlaw och Schein dr representanter for denna skola och ser coaching som en rubrik och ett
samlingsbegrepp for alla former av vigledning, handledning, konsultation och radgivning. Kinlaw
sdger om coaching:

Jag tror att coaching dr allt ntivarna och de som lar ut coachingtekniker sager att det ar. Lyckligtvis
dr det sa att konsultation, radgivning, vigledning och konfrontation i regel ingar i flesta ledares och
organisationers firstdelse av coaching.”’

Hargrove anser att det dr viktigt att kunna erbjuda en definition av coaching som ir bredare och
djupare dn den traditionella som anvinds 1 naringslivet idag. Coaching ar mer 4n bara ”en mot en-
moten” dir coachen ger rad eller feedback, och mer dn att bara agera som en formedlare.
Coaching ligger 1 hjirtat av management, inte vid kanterna och innefattar allt som gors for att
producera utomordentligt bra resultat. Coaching ar allt som gors for att forbittra det strategiska
tinkandet for framtiden, och allt som gors for att ge individen och hela organisationen fordelar.™

[-..] Coaching dr allt en ledare gir for att frigira lingtan, skapa duglighet och dstadkomma inskade
resultat.”’

3.1.2 Coaching — en specifik metod
Den andra huvudinriktningen hdvdar att coaching ar e# specifikt sitt att frigora manniskans
potential. Downey, Flaherty, Whitmore och Whitworth dr ndgra av dem som ser coaching som

32 Berg, Coaching — att hjdlpa ledare och medarbetare att lyckas, 9.
3 Gijetde, Coaching: vad, varfor, hur, 17; 19.

3 Myles Downey, 1999 i Gjetde, Coaching: vad, varfor, hur, 18.
3 Dennis Kinlaw, 1989 i Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 19.
36 Hargrove, Masterful coaching, 8; 31.

37 Hargrove, 2000 i Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 19.
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en bestimd metodik med en uppsittning redskap. De beskriver coaching med hjilp av nyckelord
som frigérande av prestation, inlirning, utveckling, handling, sjilvrealisering och potential.”

Inom denna inriktning dir coaching ses som en bestimd metodik finns det dock skilda asikter
om vad coaching egentligen dr. Dessa stracker sig fran det “mjuka” som handlar om att hjilpa
den som coachas pa det personliga planet till ett bittre liv, till det “harda” som handlar om att
coacha till att uppna konkreta resultat. I coaching 4r dock bada aspekterna viktiga, coachen maste
ge stod, men dven stilla krav. ” Gemensamt dr att coaching férst och frimst gar ut pa att hjilpa
minniskor att uppna bra resultat 1 sin verksamhet och samtidigt kunna leva ett bittre liv. Detta
gors genom att stalla fragor, ge feedback och utveckla ledaren till att bli sjilvgaende.
Komplexiteten i de olika beskrivningarna av coaching varierar. Den enklaste metoden menar att
coachen ska ge individen feedback, medan den mest komplicerade metoden ir att coachen
hjilper en annan minniska att férverkliga ett bra liv.*

Whitworth med flera talar om sa kallad 6émsesidig coaching dir bade coachen och den som
coachas dr aktiva 1 samarbetet. Avsikten dr att moéta den coachades behov, biade pa det
professionella och pa det privata planet. Individen deltar aktivt genom egna handlingar och
lirande for att uppna en bittre balans i livet och ett mer effektivt sitt att leva. Storre vikt liggs
alltsa vid det ”mjuka” snarare 4n det “hirda” i coachingen. *

Flaherty anser att coaching dr att ge manniskor en chans att forstd vad de faktiskt gor i for-
hallande till vad de skulle vilja géra. Om deras nuvarande situation skiljer sig mycket frin den
onskade, kravs handling. En lyckad coaching visar sig i resultaten. Istillet for att coachen argu-
menterar for nagot, ska den som coachas i praktiken sjélv testa. Det dr viktigt att ha en klar bild,
eller ett klart mal, av vad man vill uppna, en forestillning om det 6nskade slutresultatet. Det som
skiljer Flahertys definition av coaching dr just synen pa slutresultaten. Flaherty menar att det
viktiga dr att utveckla en formadga att hela tiden kunna uppna hoga mal, en férmaga till sjilv-
korrigering samt en férmaga till kontinuerligt lirande och férbittring. *

Gallwey" menar att coaching ir att hjilpa minniskor att eliminera hinder for att pa sa sitt uppna
sina mal. Hindren sitter ofta 1 manniskors huvuden och effektiv coaching handlar om att styra
sina tankar.

Whitmore menar att coaching egentligen inte dr ett sitt att undervisa, utan en metod att hjilpa
andra att lira sig sjilva, att frigora en individs mojligheter att maximera sina prestationer. “

Coaching kan fungera som ett utvecklingsredskap for att ta fram nyckelkompetenserna
medvetenhet och ansvar.” Berg anser att “coaching ir att hjilpa andra att lyckas”. Det kan
beskrivas som en handlingsinriktad metod som genom samtal kan hjilpa manniskor till personlig
utveckling och personligt ledarskap.” Coaching ir inte en teknik som kan anvindas och tillimpas
snavt i vissa foreskrivna situationer. Det dr ett satt att leda, ett sitt att behandla minniskor och ett
sitt att tinka och forhalla sig."’

3 Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 18.

39 Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 65-66.

40 Ibid., 69.

' Whitworth m.fl., 1998 i Berg, Coaching — att hjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 66.

4 Flaherty, 1999 i Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 67-68.

3 Gallwey, 2000 i Berg, Coaching — att hjdlpa ledare och medarbetare att lyckas, 68.

4 Whitmore, Nya coaching for battre resultat, 16.

4 Hansen-Skovmoes, P & Rosenkvist G, 2003 i Stelter, Coaching. Ldrande och utveckling, 121.
46 Berg, Coaching — att bjdlpa ledare och medarbetare att lyckas, 12.

47 Whitmore, Nya coaching for bittre resultat, 25.
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O’Neill® fokuserar pa bade det “mjuka” och det ~hirda” i sin definition. Bida behovs for att
coachingen ska leda till resultat. Detta sker genom att bade ge stod och stilla krav. Coachen ska
hjalpa ledaren att 16sa problem och foérverkliga organisationens mal.

ICF definierar coaching som en relation mellan coach och individ, dir fokus ligger pa individens
handling f6r att na visioner, mal och 6nskningar. Coaching ir en process med grund i frageteknik
och personlig utveckling for att 0ka individens sjalvinsikt, medvetande och ansvar. Coachen
bidrar med stéd, struktur och feedback. Coachingprocessen hjilper individen att definiera och
uppni yrkesmissiga och personliga mal, snabbare och littare 4n vad individen skulle uppna pa
egen hand.”

Intervjupersonernas dsikter

Majoriteten av de coacher vi har intervjuat dr éverens om att coaching kan beskrivas pd manga
siatt och att det finns en svarighet i att definiera begreppet, vilket beror pad att det faktiskt finns
manga olika definitioner. De flesta ser dnda coaching som ett forhillningssitt, nistan en
torlossningskonst, dar det viktigaste dr att stilla kloka fragor som far personen som coachas att
tanka sjalv.

Kloka fragor ungefir som Sokrates.””
[....] coaching kan vara nagonting véldigt stort, vildigt djupt, vildigt viktigt och vildigt vackert.”’

Ytterligare definitioner fran coacher ir att se det som ett sitt att anvinda resurser till fullo for att
nd framgang, att det inte dr en kurs man gar, utan snarare att det ska finns fokus pa individers
specifika behov och processen ska anpassas direfter.”” Coachen ska fungera som ett bollplank
och processen ska lyfta fram den kunskap som den som coachas egentligen har inom sig. Genom
att stilla ritt frigor kan den som coachas kunskap och egna svar pa frigor lockas fram.”
Coaching kan ocksd beskrivas som en individuell process och ett verktyg for att ta fram sjalv-
insikt hos individen. Coachen ska inte siga vad individen ska géra, inte ge rad, utan snarare
genom samtal fa personen att sjilv inse vad den vill géra.”

3.2 Olika typer av coaching

Det finns vidare olika typer av coachingmetoder, och dessa anvinds utifrin olika behov,”
beroende p4 om det dr minga som coachas eller om det endast ir coaching mellan tvi personer.”
Komplexiteten 1 coachingprocessen, och hur mycket tid som krivs i coachingprocessen, kan
ocksa variera,”’

Utvecklingscoaching dr ofta av omfattande karaktir och kan vara exempelvis karridrcoaching eller
livscoaching.™ I livscoaching ligger fokus pa vad individen vill fi ut av sitt liv, och coaching-
processen ska da byggas utifran individens styrkor och fokusera pa dennes drom om vad ett bra

48 O’Neill, 2000 i Berg, Coaching — att bjalpa ledare och medarbetare att lyckas, 67.
4 ICF. [www] http://www.coachfederation.org, 2005-04-29.

50 Ahltorp, B. Personlig intervju. 2005-04-29.

5 Hégberg, J. Personlig intervju. 2005-05-02.

52 Otterheim Hjalmarsson, A. Personlig intervju. 2005-04-13.

53 Wassberg, K. Personlig intervju. 2005-05-06.

>4 Janhagen-Svinth, A-C. Personlig intervju. 2005-04-19.

5 Berg, Coaching — att bjdlpa ledare och medarbetare att lyckas, 83-84.
5Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 20.

57 Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 1.

58 Ibid., 73.
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liv innebir, sett utifrin dennes totala livssituation.” Individen maste gora ett subjektivt och
personligt val av vad som ir meningsfullt och arbeta for att finna en balans mellan olika delar av
livet.” Utvecklingscoaching ur ett organisationsperspektiv kan ocksa handla om att omorganisera
hela organisationer till att bli mer flexibla och lirandeorienterade.”

Ledarcoaching fokuserar pa hur ledaren upplever sina problem, yttre orsaker till dessa samt hur
ledaren sjilv, omedvetet eller medvetet, bidrar till problemen. Ledaren ser sig sjilv som den
viktigaste framgangsfaktorn for férindring inom organisationen och coachens frimsta uppgift ar
att hjilpa ledaren att 16sa sina problem, samt att bidra till 6kade kunskaper som organisationen 1
sin tur kan dra nytta av.”” Resultatcoaching ir en typ av ledarcoaching fér att fa enskilda ledare
och team att optimera sin prestationsférmaga. Fokus ligger pa resultat samt att skapa skickliga
ledare.” Ledaren ska hjilpas att forverkliga konkreta mal. Det kan vara att forbittra kund-
relationer, reducera sjukfrinvaro, héja arbetsmoralen eller reducera kostnader. Ledaren bed6éms
efter de resultat han eller hon skapar, vilket underlittar for att bedéma om coachingprocessen har
lyckats eller €j.”* Transformationscoaching ir en annan typ av ledarcoaching, som ligger vikt vid
sjlva forindringsprocessen, i motsats till resultatcoaching. Coachingen ska baseras pa sa
objektiva situationsbeskrivningar som mojligt. Fokus liges dven pa det beteende som oOkar eller
minskar sannolikheten for att nd organisationens mal. Att ha tydliga mal ar viktigt f6r en bra
transformation fran nuvarande situation till 6nskad situation.®’

Team- eller gruppcoaching idr ett alternativt sitt att bedriva ledarcoaching. Metoden bygger pa
upplevelsebaserat lirande 1 sma team dér deltagarna coachar varandra. Teamet arbetar hela tiden
med den enskilde medlemmens mojligheter och svarigheter, och lirprocessen utgir ifrain hur
deltagarna uppfattar sin situation. Deltagarna hjilper och coachar varandra genom att omtolka
den egna situationen, omformulera de egna malen, testa nya metoder, identifiera motstind mot
forindring samt utnyttja drivkraft och andra positiva krafter inom organisationen.*

Yrkesmissig coaching dr pd manga sitt den enklaste formen av coaching, da ledaren vet vad han
eller hon maste bli battre pa, exempelvis yrkestekniska kunskaper eller ledarorienterade ut-
maningar. Coachingprocessen ska passa ledarens ambitionsniva och resurser, och handla om att
ge ledaren kunskap, inte att férindra ledarskapsstilen.” Firdighetscoaching bygger istillet pa att
forindra ledarens beteende. Hir fokuseras pa firdigheter som feedback, delegering, samman-
tridesteknik, konfliktbearbetning, prestationer samt att kunna stilla krav pa medarbetarna.
Coachen hjilper ledaren att gora en utvecklingsplan f6r de fardigheter som han eller hon 6nskar
forbittra.®

Personlig coaching tar sig vidare fran att utveckla beteendetekniker hos individen, till att fokusera
pa hur individen tinker, det vill sdga kognitivt ledarskap, kunskap, dsikter och kinslor. Man maste
arbeta med ledarens sjilvkinsla for att uppna battre personlig férmaga. Denna typ av coaching
kriver en personlig relation mellan coachen och individen som ir priglad av tillit.”

5 Whitworth m.fl., 1998 i Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 84-87.
0 Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 88-90.

61 Ibid., 73.

62 Ibid., 95.

03 Hargrove, 2000 i Berg, Coaching — att hjalpa ledare och medarbetare att lyckas, 90-93.
4 Berg, Coaching — att bjdlpa ledare och medarbetare att lyckas, 73.

5 Crane, 1999 i Berg, Coaching — att hjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 93-94.

6 Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 97-100.

67 Ibid., 71-72.

68 Ibid., 72-73.

6 Ibid., 73.
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Virtuell coaching innebdr att coachingen sker via telefon, telefax eller e-post. Detta sitt sparar
bade tid och energi. Regelbunden kontakt dr mojlig genom denna coaching trots geografiska
avstand och tidsbrist. Dock uppstar kanske inte samma personliga kontakt nar coachen och
individen inte méts ansikte mot ansikte. Det fortroende som behdvs i coachingrelationen kan
vara svirare att skapa.”

Intervjupersonernas dsikter

Det varierar mellan intervjupersonerna vilken typ av coaching de dgnar sig mest at, om det ar
chefscoaching, medarbetarcoaching eller teamcoaching. Majoriteten arbetar dock frimst med
individuell coaching och menar att det fortfarande dr den storsta typen av coaching. Dock
papekade en coach att detta ar lite olika beroende pa vilken konsult eller coach man talar med.
Detta da det finns hur manga olika typer av coaching som helst.”" En av de intervjuade coacherna
arbetade frimst med gruppcoaching och féredrog detta som utvecklingsmetod da hon ansag att
den fungerade bra och var rolig att arbeta med.”

3.3 Teorier bakom coachens roll

Historiskt sett finns det minga exempel pa roller som hjilper manniskor och/eller organisationer
att lyckas. Odysseus valde till exempel ut sin vin Mentor att lira upp och vigleda sin son till att
bli en bra kung, och Sokrates stillde kritiska fragor for att hjilpa sina elever till sjilvreflektion.
Idag finns det minniskor som fungerar som coacher dven om de inte dr medvetna om det sjilva.
Det kan vara trinaren 1 fotbollslaget, en avdelningschef eller en lirare i skolan; och de arbetar da
ofta pi ett omedvetet och osystematiskt sitt jimfért med coaching.”

Coaching bygger pa teoretiska inslag fran terapi, filosofi, pedagogik, kommunikationsteori, vig-
ledning, organisationspsykologi, idrottspsykologi och egenutveckling, Detta innebir att coach-
ens roll ofta férvaxlas med andra hjalparroller, sisom radgivarens, vagledarens, konsultens och
mentorns. Aven om definitionerna glider in i varandra, 4r det viktigt att inse att coachen endast ir
en av ménga hjilparroller.” Berg beskriver de olika rollerna:

En person som vill lira sig att cykla kan vinda sig till en terapent, konsult, mentor eller coach. Det
terapenten gor dr att uppmuntra personen att tala om sin ridsla for att lira sig att cykla. Konsulten
[forklarar bur man gor nér man cyklar. Mentorn a sin sida hoppar upp pa cykeln och visar hur man
or ndr man cyklar. Coachen uppmuntrar personen att sjily hoppa upp pa cykeln och springer sedan
bredvid tills personen har lirt sig att cykla sjily.”

Att coaching anvinder element frin olika traditioner och teoretiska referensramar, utifrain vad
som anses vara mest limpligt, kan ocksa benimnas som att coaching intar en eklektisk hallning.””
Trots att det finns en viss Gverlappning mellan coaching och dessa andra teoretiska dmnes-
omraden, utgdr coaching totalt sett ett eget mnesomride.”” Manga som arbetar som coacher i
niringslivet idag dr psykologer, konsulter och ”’sjilvhjilpsgurus”. Det finns dven coacher som har
sin bakgrund i filosofi, terapi och vigledning.” Detta paverkar de firdigheter och metoder som

70 Berg, Coaching — att hjdlpa ledare och medarbetare att lyckas, T4.

71 Hégberg, J. Personlig intervju. 2005-05-02.

72 Wassberg, K. Personlig intervju. 2005-05-06.

73 Berg, Coaching — att hjlpa ledare och medarbetare att lyckas, 9-11.

74 Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 9; 17-18.

75 itr Berg, Coaching — att bjdlpa ledare och medarbetare att lyckas, 9-11; Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 9.
76 Berg, Coaching — att hjdlpa ledare och medarbetare att lyckas, 9.

77 Coolican, 1999 i Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 41.
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anvinds av coacherna och innebir att coaching upplevs som en hybrid mellan olika teoretiska
skolor.”” Gjerdes modell nedan fértydligar coachings eklektiska hallning:

<

=

Figur 1: ”Coachings eklektiska hillning”, Gjerde, Coaching — vad, varfor, hur, 51.

Frin psykologin anammar coachingen tankar som att minniskans sinne ar aktivt och séker
mening (gestaltterapi), att klienten sjilv dr ansvarig fOr att forbittra sitt eget liv (humanistisk
terapi) och att samarbete, problemlésning och forindring dr beroende av minniskans tankesatt
(kognitiv  terapi). Coaching bestair med andra ord inte av nya redskap, utan effektiv
kommunikation, sjdlvrannsakan, s6kande efter mening, ansvar och inlirning har funnits sedan
tidigare. Coaching har dock en ny struktur nar det giller hur dessa idéer 4r sammansatta och vilka
ramar som finns.” Vad giller terapi finns det manga skillnader jaimfért med coaching, men ocksa
flera likheter. Det finns fOrfattare som ger forsiktiga antydningar om det rika arv terapi har gett
coaching.” En &verlappning mellan terapi och coaching ir likheten i fragetekniken.*” Coaching
och kognitiv terapi har exempelvis gemensamt att individen dr ansvarig for sina handlingar,
attityder och kinslor och att relationen bygger pa ett aktivt och 6msesidigt arbete. Skillnaden ar
att 1 kognitiv terapi dr det minniskor med depression, angest etc. som ér fokuspersonen, medan i
coaching 4r det minniskor utan allvarliga psykiska problem, som coachas.** Det finns coacher
som inte har nagon terapiutbildning vilket innebir att de kan utga fran att manniskor ar friska och
dirmed forbiser om psykiska problem dyker upp, sisom depression, angestanfall och
sjilvdestruktivt handlande.”

Fran filosofin kommer tankarna om att varje minniska formar sitt eget 6de, en viktig grundsten i
coaching.*® Fran humanistisk psykologi kommer idéer som: fokus pa individen och personliga val,
betoning pad sjilvmedvetna upplevelser, helheten 1 den manskliga naturen och en optimistisk
minniskosyn. I coaching har dock coachen en mer aktiv roll med mer inriktning pa handling och
inlirning.”’

Aven om coaching har linat sitt namn fran idrotten och det finns flera likheter mellan en idrotts-
coach och coacher 1 niringslivet, har de olika angreppssitt. Inom idrottspsykologin arbetar man

80 Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 9; 17-18.
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utifran en mall, medan en coach i niringslivet inte har nigon mall och dirfér varken ger rad eller
berittar hur en individ ska utféra sitt arbete.*

Att coachingen intar en eklektisk hallning f6r med sig ’det bésta” fran olika traditioner och tycks
ocksa vara huvudorsaken till att det finns manga likheter mellan coaching och vissa viglednings-
modeller. Vigledning ligger mellan terapi och undervisning, och former av vigledning ir
konsultation, handledning och rﬁdgivning.” Konsultation dr nagot som sker frivilligt, dir ansvaret
att fatta beslut och utféra handlingar ligger hos individen. Denne s6ker endast yrkesmassiga ut-
maningar, inte personliga. I handledning leds en individ med utgangspunkt i handledarens
speciella fackkunskap och kompetens. Det ir en tydlig skillnad jimfoért med coachens roll.”
Radgivaren hjilper den hjilpsckande att sjilv 16sa personliga problem. Det finns tre roller for
radgivaren; behandlarrollen, férebyggande rollen och undervisande/uppbyggande rollen. Den
enda likheten med coaching dr i den uppbyggande rollen som handlar om att fa individen att
uppticka och utnyttja sin potential.”’ Coaching ir inte heller radgivning da radgivning snarare
fokuserar pa problem i ledarens forflutna, medan coaching fokuserar pa nulige och framtid.” Att
begira att fa rad kan bero pa en 6nskan hos individen att fa virdet av egna tankar bekriftat, men
inom coaching férséker man lata bli att komma med rad.”

Coaching forvixlas ocksa med mentorskap eftersom en bra mentor anvinder sig av manga av de
firdigheter som en coach ocksia anvinder sig av, samt att bide mentorn och coachen viljs
trivilligt av individen. Det finns dock tva viktiga skillnader. Den ena ir att mentorn delar med sig
av erfarenhet och kunskap och fungerar som radgivare, lir ut, férmedlar kunskap och visdom,
medan coachen inte ger rad utan anvinder sin processkunskap till att snarare underlitta lirande.
Den andra ir att syftet med mentorskap frimst ar karridarmal, det vill siga att mentorn ofta foljer
en medarbetare 1 dennes karridrutveckling. En coach ir lika mycket inriktad pa den personliga
utvecklingen, som den yrkesmissiga.”

Coachens roll skiljer sig ocksa fran konsultens, da coachens frimsta uppgift ar att férsikra sig om
att den som coachas hela tiden fokuserar pa malen, f6r att ha nagot att styra efter. Konsulten
agerar expert och har specialkompetens, erfarenhet och férvintas komma med bra l6sningar,
samt bestimma vad det ska fokuseras pa. Da konsulten tar 6ver styrningen av processen, kan den
fa ett helt annat slut 4n vad individen avsig fran borjan.” Det kan ocksi beskrivas som att
konsulter ger professionella rad, identifierar och hjilper till att 16sa problem. Coacher diremot
arbetar med sina kunder for att identifiera mal genom att stilla fragor och att ge feedback si att
kunderna sjilva kommer fram till sina egna l6sningar. Individen 4r huvudansvarig for coaching-
processen, coacher frigar och tar fram, medan konsulter berittar och 16ser.”

Om coachen upplever att individen arbetar med omriaden som coachen har erfarenhet frin,
skulle det vara att ta ifrin individen hjalp att aldrig ligga in ett tips eller rad. Coachen ska dock
alltid tillfraga individen om tillitelse att ge ett rid.”” Om coachen tar pa sig rollen som fackexpert
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ar det nog snarare mentorskap och/eller vigledning denne sysslar med.” Oveﬂappningen mellan
terapi, vigledning och coaching som finns beror forst och frimst pa den gemensamma
uppsittning redskap som anvinds inom alla tre imnesomridena.” samt den positiva synen pa
minniskans potential."”’ Till f6ljid av denna likhet kan man oavsiktligt uppna ungefir samma
effekter genom att arbeta med bade vigledning, terapi och coaching. """

Teoretiker skiljer sig dven i hur de ser pa coachens kompetens, om coachen frimst ska fokusera
pa processen eller fungera som en fackexpert som har nigot att férmedla.'” Whitmore anser att
coachen kan besitta teknisk expertis, kunskaper, trovirdighet och auktoritet, men idr dock
skeptisk till anvindningen av dessa och tror att om coachen verkligen upptrider som en neutral
héjare av medvetandenivan, behovs inte erfarenhet och kunskap inom det omrade han eller hon
coachar. Diremot om coachen inte fullt ut tror pa coachingens grundtanke om individens eget
ansvar kommer coachen tro att det behovs expertkunskaper inom den coachades omrade, detta
for att kunna coacha. Arbetar coachen pa detta vis innebar det att den coachades ansvar i
processen minskar varje ging som expertkunskap ges inom den coachades yrkesomrade."” Vad
som dr viktigt for coachen ir inte att ha fackkunskap, utan processkompetens, det vill siga ha
kinnedom om coaching och dess redskap, metodik och évningar.'*

Hargrove med flera anser istillet att coachen ska ses som 6verordnad och erfaren, med kunskap
som ska formedlas till den som coachas, det vill siga en underordnad och oerfaren individ. Han
upplever att en svarighet kan uppstd nir coachen coachar individer som ér bittre dn coachen pa
konkreta yrkesomraden. Det kan innebadra att coachen inte kan ge alternativa forslag och rad pa
vad som kan goras 1 en viss situation. 105

Intervjupersonernas dsikter

Vira intervjupersoner tycker att det dr svart att skilja pa coaching, mentorskap och radgivning.
De har dock olika asikter om vad som ir den viktigaste skillnaden mellan coachens roll och andra
hjalparroller.

En coach gor foéljande f6rsok att belysa skillnaderna:

Men om jag ska forsika sa kan man vil siga att mentor dar for mig en som har ling erfarenbet,
visdom och kan mitt omride och visheten i livet gor att det ocksa dr en person som kan se lite utanfor
omirddet, vara lite vis, vagledare och sd ndr det galler livsval och allt som gir i vartannat. Alltsa rad-
givare, fir mig ér det ndgot som gér i och ut ur vartannat. "

Vidare finns det kopplingar mellan terapi och coaching som 6dmjukhet och att inte dra
torhastade slutsatser. Hos psykologer finns det fortfarande lite av en instéllning att sjukférklara
minniskor, men coaching dr mer att gora det friska bittre.'"”

Den frimsta skillnaden mellan coachens och mentorns roll dr att coachen pratar mer om
minniskan och balansen, medan mentorn ger mer handgripliga rad fér chefens dagliga situation.
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Coachen hjilper den som mottar coachingen att trdna och forbittra sina svagheter och att lira sig
genom coachens erfarenhet menar en intervjuperson.'”

En annan asikt om den storsta skillnaden mellan coaching och andra liknande fenomen ir att
individen sjilv blir huvudansvarig 1 processen och sjilv kommer fram till vad den vill och vad den
bor géra och hur man bor agera for att na sitt mal. Exempelvis 1 radgivning forvintar sig fokus-
personen rad och rekommendationer och tar inte ett eget ansvar pa samma sitt som i coaching,.
En annan skillnad 4r att coaching snarare 16nar sig pa lang sikt 4n pa kort sikt.'”

En duktig psykolog, handledare eller coach, i ett utvecklingssammanhang, kan arbeta pa ett
ganska likt sitt menar en coach, och utvecklar att det inte spelar ndgon roll om du kallar det f6r
coaching, handling eller mentorskap. Men i renodlad coaching ska en coach vara den som
fungerar som nagot av en hejaklacksledare som ir stodjande, stiller fragor och skapar handling.
Coachen ska egentligen inte fora Gver sina egna asikter, de kan ge tips ibland, men helst inte:

Ndir coaching inte fungerar och du bebiver ga in och handleda da har du dnda haft coaching som ett
Jorsta steg och det tycker jag dr viktigr. '’

Det rader aven olika asikter i coachernas uppfattningar om coachens erfarenhet bor anvindas i
coachingprocessen eller inte, och i sa fall hur. En intervjuperson menar att som coach ligger
chefserfarenhet till grund i processen. Anvindningen av egna erfarenheter beror pa mangarig
chefserfarenhet:

Coaching ar mycket en erfarenbetsgre).””’

Det kan vara en stor merit att ha livserfarenhet som coach, men det ricker inte med bara det. Det
ar inte sakert att man blir expert pa att hjdlpa andra om man har genomlevt nagot sjilv siger en
annan intervjuperson:

Och coaching, ddr dr en svar grej, for pd papperet har jag lirt mig att coachen inte ska behdva, man
ska inte som coach behdva vara specialist pa omridet som adepten behdrskar. Och det kan jag halla
med omr @ vissa avseenden, men jag kan inte tinka mig att en coach, om vi tar idrottsvarlden och hojd-
hopp och sant, att coachen inte ska kunna vad hijdhopp dr for nagot. Han behover ju inte veta vad
hijdhoppet gar ut pd for det kan ju personen ifraga, utan han kan bjilpa till med det mentala till-

standet och locka fram resurser. 12

Det finns olika typer av erfarenhet och en intervjuperson stiller sig nagot kritisk till livserfarenhet
1 coachingsammanhang:

Det kan ju vara en stor merit att ha livserfarenbet, men om det dr enda meriten? Det dr inte sikert
att man blir expert pa att hjilpa andra om man har genomlevt nagot sjily. "

Vira intervjupersoners olika bakgrunder spelar ocksa roll for hur de arbetar och hur de ser pa
coachingprocessen. En intervjuperson som ir arbetsterapeut i botten anser sig ibland ha en lite
krassare syn pa coachingprocessen:
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Jag kan vil ibland ocksa tinka att vad dr anledningen till att den har personen forsiker manipulera
nu? Och att jag inte gar med i det. Det dr vil den skillnaden jag ser. Man kanske kan tinka lite
bakom, bakom beteendet. "™

Hon ser positivt pa mixen av coachers bakgrunder pa hennes arbetsplats da det finns ett par
ekonomer, personalvetare och personer som har jobbat mycket med rekrytering. Beroende pa
bakgrund utgir de frin olika teorier om coaching, men har 4nda ett gemensamt
tillvigagingssitt.'” En annan coach som vi har intervjuat har en bakgrund inom psykologi och
hon menar att som psykolog dr hon behiftad med radgivning, vigledning och terapi. Coacher
som ir psykologer ir bra pa att se mellan raderna och att ga in pa djupet.'™

3.4 ”Ingen kan egentligen definiera coaching”

Denna myt tyder vi att det finns nagon sorts sanning i, men inte att ingen kan definiera coaching,
utan problematiken ligger snarare i att manga vill vara med och definiera coaching pa sitt sitt.
Detta forsvarar forstaelsen for coaching. Att coaching just dr ett svardefinierat begrepp grundar
sig dock 1 flera orsaker vilket vi forsoker att redogora £6r nedan.

En anledning ir att begreppet grundar sig i tva olika teoretiska skolor, dir uppfattningarna om
vad coaching ir skiljer sig at. De coacher vi har intervjuat menar pa att svarigheten i att definiera
faktiskt ligger i1 att coaching kan beskrivas pa mer dn ett sitt. Att det rader oenighet bland
teoretiker och coacher dr kanske ndgot som far accepteras i nuldget. Vi tror dock att detta innebir
att omvarlden, foretag och individer uppfattar en otydlighet kring coaching, vilket kan innebira
en svarighet for kunder att forsta vad coaching egentligen édr och vad det har for innebérd. Vi
upplever att coacher som yrkesgrupp uppvisar en splittrad bild gentemot kunderna. Hos de
coacher vi har intervjuat upplever vi att de fraimst héller sig till den teoretiska skola, som ser
coaching som e/ sitt att frigdra minniskors potential. Coaching ir en unik metod for att utveckla
minniskor och vi hiller inte med om att det bara dr en del av ett samlingsbegrepp som vissa
teoretiker menar.

Dock har vi sett tendenser till att coaching skiljer sig i hur det definieras och hur det anvinds i
praktiken. I sina definitioner haller vara intervjupersoner sig till den ”renodlade” beskrivningen av
coaching, som de flesta teoretiker ocksa anvinder; coaching som en bestimd metodik, inte som
ett samlingsbegrepp for radgivning, vigledning, handledning och konsultation. Vi upplever en
nagot bristande Overensstimmelse mellan deras teoretiska uppfattning och deras praktiska
tillimpning. I praktiken verkar de flesta ha ett mer pragmatiskt férhallningssitt, och erkinner att
radgivning ibland kan komma in i en coachingprocess. De dr medvetna om att radgivning inte ska
komma in, enligt den teoretiska bilden de har, men det sker dnda ibland. Ser man realistiskt pa
coachingprocessen tror vi att ett rad da och da kan kréivas for att processen ska g vidare, sarskilt
om individen skulle fastna i processen, och fragor inte hjilper individen till insikt. Det dr frimst
coacher med mangirig erfarenhet som ger ett rad eller ett konkret exempel utifrin sin egen
erfarenhet. Att coacher ibland anvinder sin erfarenhet tror vi delvis kan bero pa att de som
arbetar som coacher ofta har mycket kunskap om hur det ar att vara chef, antingen genom egen
erfarenhet eller genom coaching av manga chefer. Grundat i vara intervjuer tror vi att det ibland
ar svart att halla tillbaka denna erfarenhet. Vi tror dock att erfarenhet av chefspositioner kan vara
relevant vid ledarcoaching for att kunna stilla ritt fragor, skapa trovirdighet och ha en forstaelse
for ledarens situation. Atminstone om coachen kan hantera sin erfarenhet, si att den inte
utmynnar 1 alltfér mycket radgivning och konsultation, utan istillet far ledaren att komma med
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svar och l6sningar. Men vi tycker dnda att det viktigaste f6r en coach ir att ha kunskap och
erfarenhet av coaching som process, detta for att kunna fokusera pa individens behov och for att
hjilpa den som coachas att komma fram till en egen insikt. Vi tror att coaching kan fd en mer
allmidn och bredare karaktir dd coachen inte har nagon storre erfarenhet av den coachades
yrkesomrade, diremot kan den gora precis lika stor nytta, s linge coachen har god kunskap i
processtekniken. Ett annat skal till svarigheten att definiera coaching tror vi ocksi till stor del
beror pa vilken bakgrund de teoretiker och coacher har som definierar begreppet. Coaching
bygger trots allt pd olika teorier vilket vi upplever medfor att coaching dirmed attraherar
minniskor frin olika dmnesdiscipliner. Exempelvis har de coacher vi intervjuat bakgrunder som
psykologer, terapeuter, samhallsvetare, radgivare och ekonomer. Vi upplever att detta ar en orsak
till att synen pa coaching skiljer sig at.

Beroende pa malet med en coachingprocess anser vi att coachens bakgrund spelar roll. Exempel-
vis om det dr personlig beteendeutveckling kan det vara en fordel att ha en coach med en psyko-
logisk bakgrund, da dessa har férmagan att se mellan raderna och forsta beteendet pa ett djupare
plan. Detta tycker vi 6verlag dr en positiv f6rmaga 1 alla coachingsammanhang. Diremot coacher
med en ekonomisk bakgrund kan passa bittre f6r en mer resultatinriktad coachingprocess. Vi
tror att coachers olika bakgrund paverkar hur de uppfattar coaching, och detta tror vi ar nagot
bestindigt och uttrycks i deras personliga coachingstil. Vissa teoretiker menar att coaching borde
vara en egen dmnesdisciplin, men vi tror att de manga olika definitionerna och bristen pa forsta-
else kan forsvira detta. Daremot anser vi att det finns férdelar med coachernas olika bakgrunder
da detta i praktiken borde innebira att det finns en coach for alla, bade vad giller mal och
personlighet. Da processen dr vildigt individbetonad tror vi att det dr en forutsittning for en
lyckad coachingprocess att ha en coach med bakgrund som passar for individens syfte. Aven om
det finns skillnader mellan hur coaching uppfattas och anvinds anser vi att det finns nagra viktiga
gemensamma faktorer i coachingprocessen, bland annat fragetekniken, coachens stédjande roll
och individens eget ansvar. I grund och botten har de flesta coacher dnda ett gemensamt tillviga-
gangssitt, vilket underlattar forstaelsen fo6r kunden.

Att coaching bygger pa olika teorier medfor ocksa att coachens roll forvixlas med andra hjilpar-
roller. Vi tror dven att den allminna forvirringen kring coaching gor att det blandas ihop med
andra hjalparroller. De coacher vi har intervjuat ser dven en viss svarighet i att definiera coachens
roll fran andra roller. Det finns en teoretisk uppfattning att dessa roller gar ithop och kan i princip
skapa samma resultat. Vi staller oss dock kritiska till detta da vi tror att coaching skiljer sig 4t vad
giller att ta fram individens sjilvinsikt. P4 samma sitt som tidigare nimnts verkar vara intervju-
personer kunna skilja nagorlunda pa dessa roller i teorin, men inte alltid i praktiken. Nir de ar
mitt uppe i en coachingprocess ér det inte alltid litt att halla sig till enbart coachens roll. Vi upp-
lever att det dr radgivarens och handledarens roll som coacherna periodvis intar. Det dr dven
dessa tva roller vi uppfattar oftast forvixlas med coaching.

Vi har uppfattat att coachens roll dven forvixlas med mentorns. Detta anser vi vara ndgot
mirkligt dd dessa tva roller enligt oss har en visentlig skillnad. Mentorns roll handlar snarare om
att formedla mentorns erfarenhet till en mindre erfaren person och mentorn bar huvudansvaret.
Det unika 1 coaching ir just att det dr individen som bir ansvaret for sin egen utveckling och
coachen tar fram den istillet f6r att f6rmedla den.

Att coaching forvixlas med ovanstiende roller tror vi ocksa kan grunda sig pa att de alla har en
gemensam betoning pé individens framtid. Coaching har ocksa inslag fran terapi och psykologi,
men den stora skillnaden dr att dessa dmnesdiscipliner tittar bakat och grundar sig i individens
torflutna. Att det faktiskt dr svart att skilja pd alla dessa hjalparroller dr latt att forstd, da de
faktiskt glider in i varandra.
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En sista svarighet som vi ser med att definiera coaching ligger 1 det faktum att det finns manga
olika sorters coaching och detta kan forvirra annu mer. Detta tror vi kriver mer av kunderna da
de har sa manga valméjligheter och maste vara pa det klara med vilken typ av coachingmetod de
s6ker. De behover veta vilket syfte de har med att inga en coachingprocess. Trots detta upplever
vi att de olika typerna av coaching genomsyras av de gemensamma grundtankarna som gor
coaching unikt. Vi tror att det kan ta ling tid innan teoretiker och coacher kommer Gverens om
en gemensam definition av coaching, om det ens ar mojligt. Pa kort sikt anser vi att de skillnader
som finns mellan de olika coachingmetoderna borde belysas, f6r att kunder ska veta att det finns
olika typer av coaching och olika teoretiska bakgrunder hos coacherna. Vi menar dock att detta
egentligen dr positivt dd det finns en coach och typ av coaching for alla om de bara vet vilka
behov de har. Vi anser darfor att det dr mycket viktigt att undersoka dessa behov nirmre innan
en coachingprocess inleds. Detta kommer vi att diskutera vidare i nésta kapitel.
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4

Behovet av coaching

I detta kapitel kommer vi att diskutera kring coachingtrenden, varfér coaching har blivit populirt
och 1 vilka situationer coaching anvinds. Vi kommer dven att identifiera i vilka situationer
coaching inte passar som ledarutvecklingsmetod. Syftet med kapitlet dr att klargbra varfér det
idag finns ett behov av coaching.

4.1 Samhillsutvecklingen och coachingtrenden

I de tidigaste teorierna om ledarskap betraktades minniskan som en rationell varelse pa jakt efter
pengar. Utvecklingen gick sedan mot att betrakta méanniskan som en social varelse pa jakt efter att
accepteras 1 grupp, och férindrades aterigen mot att se manniskan som en unik och sammansatt
varelse pa jakt efter meningsfullhet. I dagens samhille ses minniskan mer som en fri aktor med
hog kompetens, pa jakt efter ett bra liv och denna minniskosyn fir konsekvenser f6r hur ledare
bor forhalla sig till sina medarbetare."” Teorier om sjilvstyre, hur man hjilper medarbetare att
leda sig sjilva, och hur man hjilper ledare att férindras har dykt upp i allt stérre utstrickning, och
coaching har idag blivit nigot av ett modeord fér organisationer och individer i niringslivet. '

Coaching har nu fatt ett brett erkannande som nagot virdefullt, relevant och viktigt inom ndrings-
livet."”

Forindring ar ett centralt begrepp i dagens samhille dd kunder dr mer krivande, ny teknologi
utvecklas stindigt och det stills hogre krav pa kompetens och bra virderingar.”” Dessa for-
indringar i omvirlden kriver ett intensifierat, strategiskt och marknadsorienterat tinkande av
ledare och chefer.'” Fér manga organisationer krivs en hogre grad av delegering och ledande pa
distans med visioners kraft istillet for direktstyrning samt 6kat ansvar frain medarbetarnas sida 1
organisationen.'”” Aven konkurrensen ir idag stérre 4n nigonsin och ett sitt att konkurrera ir att
anvinda coaching for att fa fram fOretagets outnyttjade resurser och omvandla dessa till
konkurrensférdelar.'” Den forindringsbendgenhet som existerar i dagens samhille kan vara ett
skil till coachingens framvixt da det i manga sociala situationer idag finns ett behov av ny-
tinkande for att 16sa uppgifter.'**

Att foretag idag allt mer har ett behov av coaching och en coachande foretagskultur beror bland
annat pa forindrade férutsittningar for medarbetare.'” Ledarskapsteorierna har nu utokats med
en fjirde dimension; lirande."”® Att organisationer idag ofta har fokus pa utveckling mot stérre
flexibilitet och lirande innebir att ledare inte lingre kan detaljstyra medarbetare da de besitter
hogre kompetens an f6rr och har formagan att styra sig sjalva. Medarbetare i organisationer idag

W7 Berg, Coaching — att jilpa ledare och medarbetare att lyckas, 49-50.

118 Whitmore, Nya coaching for bittre resultat, 9-10.

19 Ihid.

120 Spreitzer, 1992 1 Berg, Coaching — att hjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 14.
121 Hargrove, Masterful coaching, 13.

122 Ahltorp, B. Rollmedyetet ledarskap. (Liber: Malmé, 1998), 196.

123 Hargrove, Masterful coaching, 7.

124 Stelter, Coaching — lirande och utveckling, 25.

125 Ahltorp, Rollmedvetet ledarskap, 196.

126 Berg, Coaching — att byilpa ledare och medarbetare att lyckas, 55-59.
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kriver en storre grad av frihet, sjilvstyrning pa jobbet samt mening och mdijlighet att paverka
vilket ocksa staller hogre krav pa chefer och ledare. Nagon har sagt att ”de ledare vi har speglar
tidens tecken”.'” Det stills dven krav pi att chefer och ledare utvecklar en 6kad tolerans for
olikheter och en forstaelse for hur de ska hantera mangfald, samt att de har kunskap om hur
kompetensutveckling bist skapas.'” Férmagan att kunna lira sig att lira far allt stérre betydelse.
Arbetsuppgifters komplexitet Okar vilket stiller hogre krav pa problemlésningsformaga.
Virderingsbaserad ledning och mera nitverksbaserade organisationer nodvindiggor andra satt till
dialog, exempelvis coaching."”” Kontroll ersitts allt mer i ledarrollen mot uppgifter som ger
medarbetarna storre frihet att sjilva utvecklas. Fran att ha haft en roll som ”polis” 1 de
traditionella ledarskapsteorierna, blir nu ledaren en tranare, handledare och coach. Utvecklingen
har gatt fran kontroll f6r ledaren till frihet f6r medarbetaren. Dessa nya teorier och tankar bygger
en bro &ver till coaching som metod vid ledarutveckling, och som ledarskapsstil.”’ Medarbetarna
kriver idag valfungerande chefer och det mirks som tydligast hos den nya generationen med-
arbetare, som kriver handling bakom orden.” Coaching kan alltsi vara ett svar pa de krav som
vart samhille stiller pa ledare.” Team blir ocksa allt viktigare i organisationer nir mer och mer
arbete utfors i projektbaserad form."”’

Idag anvinder foretag sig ofta av externa coacher eftersom det ses som avgorande att vilja nagon
utomstaende, di den personen kan se situationen med nya 6gon och stimulera den som coachas
med sin syn pa situationen. Coachen kan ge en knuff i ritt riktning.””* D4 chefers vardag ir
komplex, snabb och stressande behover chefer fia hjilp fran skickliga individer utanfor
organisationen. Aven om coaching i den formen den har idag ir relativt ny har “one-to-one”
processer funnits léinge.135 Det har alltid funnits manniskor som har inspirerat nigon, tagit fram
nya perspektiv pa ett problem eller pa nigot sitt givit stod.'

Intervjupersonernas dsikter

Vira informanter dr Gverens om att coaching idag har blivit nagot av en trend och att den
grundar sig pa fordindringar i samhillets utveckling. En intervjuperson betonar att coaching-
trenden speglar dagens samhille, men menar att det frimst dr den nya generationens krav pa
chefer och ledare som ligger bakom denna utveckling.””” Behovet av coaching har bland annat sin
grund i att dagens samhille blir mer och mer individualiserat och mer betoning pa den enskilda
individens frihet, menar en annan intervjuperson. ”Att individen har en &kad betydelse i
samhillet héller en annan intervjuperson med om, men betonar snarare att coaching som process
ar har for att stanna, da det ar ett annorlunda sitt att utveckla individer. Det ar idag viktigare med
individuell utveckling 4n grupputveckling."” En annan ésikt 4r att samhillets utveckling snarare
gar mot mer projektbaserat arbete, vilket mojliggér f6r coaching. For att fa ett projektteam att
fungera kan coaching behévas som motivationsredskap. Coaching passar i projektsamhaillet dar
fokus finns pa individen, individens eget ansvar och att individen ska producera resultat.'*’
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En coach som vi har intervjuat sager att coaching som fenomen egentligen har funnits linge men
det dr inte f6rrdn nu det har fatt namnet coaching:

141

V7 jobbade mycket med coaching men det ordet fanns inte pa den tiden. Men det var precis det [...]

4.2 Coachingens anvindningsomraden

De foretag som viljer coaching har ofta ingitt eller vill ing4 en intern férindringsprocess.'*
Coaching idr ett bra verktyg vid stora beslut, karridrbeslut, problemldsning, forvaltning av
torhallanden, kommunikation, motivation av andra, konfliktlosning och for att forbattra
prestationer. '¥ Individer som pabérjar nya jobb eller har fatt utékade ansvarsomriden som
snabbt behéver fa nya ledarskapskompetenser dr en vanlig grupp av medarbetare som kan
behova coaching. De som vill utveckla och férbittra sin sjilvinsikt, sitt ledarskap, sina mannisko-
och tekniska fardigheter samt sin férmaga att leda grupper genom organisationsforandringar, ar
ocksi limpliga kandidater for coaching.'™ Coaching kan idven anvindas som element i
utvecklingsdialoger och som katalysator 1 teambyggande. Det kan anvindas for att 6ka kreativitet,
engagemang och ansvar, stirka prestationsférmagan och rollmedvetenheten samt vara ett
konstruktivt sitt att nirma sig konflikthantering. Coaching frimjar och stédjer kompetens-
utveckling men 6vergangen fran kurs och utbildning till praktisk anviandning kan vara mycket
svar. Coaching kan bidra till att nya kompetenser ocks omsitts i praktiken.' Det vanligaste an-
vindningsomradet fér coaching ir just for chefer och ledare.'*

Intervjupersonernas dsikter

Majoriteten av vara intervjupersoner tar enbart emot foretag som kunder, det vill siga att de inte
tar emot privatpersoner som vander sig till dem pa eget bevdg. De har som policy att inte ta emot
privatpersoner utan enbart de som har det sanktionerat fran foretag. De intervjuade coacherna ar
Overens om att typen av foretag som soker sig till dem skiljer sig mérkbart at. En del 4r mogna
organisationer som har stagnerat, fastnat och behover utveckling/férindring, och en del ir nya
organisationer som ser coaching som nigot positivt och givande. Coaching vid férindringar kan
gynna bade organisationen, chefer och medarbetare.'*’

Majoriteten av vara intervjupersoner menar att coaching passar i nastan alla situationer. En coach
berittar vidare att coaching kan appliceras i nistan alla situationer, fran férsta triffen med en
kund, genom uppdraget och i uppfoljningen av processen likasi. Enligt henne ér coaching
snarare ett sitt att forhalla sig som kan genomsyra allt arbete.'**

En annan intervjuperson menar att coaching kan passa:

[-..] om du bar ett behov av att gira en fordndring i ditt liv, i ditt eget beteende, i din organisation
eller i en process eller vad det kan vara for nagonting. '

141 Ahltorp, B. Personlig intervju. 2005-04-29.
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Coaching ir alltsi en process som kan anvindas i manga situationer, allt ifrin verksamhets-
utveckling till en enskild person som behover coaching. Men intervjupersonen pastir dven att det
finns situationer dir coaching inte passar. Det beror pa vad syftet 4r.'”

4.3 Ledares behov av coaching — ”Ensamt pa toppen”

En av de frimsta anledningarna till att coaching behovs for ledare dr fenomenet “ensamt pa
toppen”, 7we’re all in this alone”."” Ju hégre upp man kommer i chefshierarkin, desto firre
personer finns det for chefer att kommunicera med pi ett konfidentiellt sitt.'”” Nir
organisationer befinner sig 1 en avvecklingsfas marks ledarskapets ensamhet allra tydligast. Chefen
som foretridare for verksamheten eller ledaren som byggt upp ett fortroendefullt klimat bland
sina medarbetare, blir di mycket utsatt. Ledaren blir ensam och isolerad och behéver stéd. Men
inte alla ledare s6ker det. Ett sitt for att stodja cheferna i sina roller dr kompetensutveckling, men
ett annat satt ar att anvinda en individuell extern resurs, som kan fungera som ett bollplank pa ett
informellt sitt.'>

Attityderna i vissa sektorer i samhillet dr fortfarande sadana, att man tror att psykologisk hjilp
endast ir till f6r dem med mycket svira mentala problem."”” Genom coachingens framvixt har
det idag blivit mer socialt acceptabelt for chefer att be om hjilp utifran.” En del chefer har redan
insett vardet av att ha bollplank som delar deras fértroenden, inte bara om vad som r6r sig pa
arbetet utan dven 1 privatlivet. Det finns ett behov av att skapa fortroendefulla kontakter med en
opartisk och utomstiende person och idag finns coacher som kan fylla det behovet.'”

Over 50 % av alla ledare vet inte vilken spetskompetens de sjilva har som ledare och inte heller
vad de borde forbittra. De kan behéva nigon som kan hjilpa till pa ett bra sitt och stilla
relevanta frigor.”” Om en ledare vill anvinda sig av coaching, bér han bétja med sig sjilv. En
process som bygger pa fem fragor kan vara anvindbart:

e Varvill jag vara?

e Vem ir jag idag?

e Hur kommer jag dit jag vill vara?

e Hur far jag forindringen att bli varaktig?

158

e Vem kan hjilpa mig?

Fa organisationer staller sig fragan hur vil deras chefers kirnkompetenser 6verensstimmer med
den nuvarande verksamhetens behov eller de behov som finns pa ling sikt. Annu firre stiller sig
frigan om kirnkompetenserna; ledarskap, tekniska fardigheter och sociala firdigheter ricker till
organisationsférindringar.'” Coaching kan anvindas som verktyg for att finjustera beteende hos
hogt uppsatta chefer och snabbt utveckla nya kompetenser hos dem vars arbetsuppgifter har
forindrats eller utvidgats som f6ljd av forindringar i organisationen. Detta medfor i praktiken att
de féretag som anvinder coaching dr medvetna om vikten av att anpassa chefer och ledare till
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151 Lily Thomlin i Caudron, S.Carry on coaching. In: Management Development Review. (1997), 137.
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planerade och/eller genomforda férindringar i organisationen.'” Den stora ledningsparadoxen
innebir att ta kontroll 6ver det som blir mindre och mindre kontrollerbart. For att kunna hantera
dessa svarigheter som ledare, och kunna hitta en 16sning, maste ledaren forst bli medveten om
dem. En coach kan hir anvindas for att ledaren ska komma till insikt och bli bittre pa att 16sa
problem.'”!

De flesta chefer jobbar for mycket och ger sig sjilva for lite tid att da och da stanna upp for att
dela med sig av kunskaper och dra lirdomar av sina erfarenheter. Tiden ar f6r knapp, men en
chef som vill utveckla sitt ledarskap bor stanna upp och ta kontinuerlig lirdom av sina erfaren-
heter, trots sitt hektiska arbete, for att se tillbaka och lira av tidigare resultat. Det faktum att
chefer ofta inte hinner stanna upp for att diskutera med kollegor om saker som inte direkt har
med arbetet att géra, innebir att manga lirdomar inte kommer andra till del.'” Ledare behéver
ofta hjilp for att lyckas, och den hjilpen kan vara coaching.'” En skicklig chef ir beroende av att
helheten fungerar'® och coaching kan hjilpa individen att lyckas med sitt eget lirande och att
uppna resultat.'”

Coaching kan dven vara aktuellt f6r chefer som upplever olika problem pa den personliga arenan.
Det kan till exempel vara “the knowing-doing gap”'® som kan uppsti nir ledare ir f6r mycket
inriktade pa kunskap och ett gap uppstar mellan denna och verkligheten. Fokus liggs pa moten
och planering, beslut tas, men kraft liggs inte pa uppfoljning, vilket kan leda till att beslutet eller
atgirden inte genomfdrs. Ledare borde ligga mer tid pa att implementera beslut. Det dr inte
kunskap 1 sig som ger konkurrensférdelar for organisationen, utan férmagan att handla utifran
kunskap. Kunskap som anvinds kommer mer fran inlirning genom handling, 4n fran inlirning
genom lisning, lyssning och tinkande. '”’

Coaching kan ocksa vara aktuellt f6r individer som har hamnat i negativa och sjalvkritiska tanke-
banor. Oftast kan det vara det egna mentala motstindet som ar storre och starkare dn svarigheter
som kan finnas i omgivningen. Genom en coachingprocess kan individer fa mer sjilvfértroende
och bittre sjilvkinsla. En del av 16sningen ar att individen ska bli mer medveten om sitt sitt att
tinka och att forsoka kontrollera de mest destruktiva tankarna.'®® Coaching kan ocksa hjilpa
personer som upplever att de inte ricker till pa arbetsplatsen, vilket kan innebira daligt
sjalvfértroende och frustration, som i sin tur leder till att den daliga arbetssituationen paverkar
privatlivet.'”

Intervjupersonernas dsikter

Vira intervjupersoner ir Gverens om att chefer idag dr ensamma och ofta behéver stod 1 form av
en coach. En intervjuperson berittar hur kraven pa chefer dr hoga da de ofta férvintas klara allt,
orka allt, veta allt och dessutom tala en hel del kritik utan att fi lov att varken forsvara eller sitta
emot. Hon menar vidare att det framfor allt dr chefer som behoéver support av en coach i
hanteringen av personal vid stora férindringar.”” Tidspress, 6kade krav, snabbare arbetstakt och
ensamhet f6r chefer har bidragit till coachingens framvixt och popularitet menar en annan
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intervjuperson. Hon menar vidare att coaching har en stédjande funktion och talar dven om
individens vilja och tro pa att det dr bra att ha nagon som stod:

For egentligen dr det kanske inte sa mycket de dér olika stegen i coachingprocessen, utan det kanske
ar ndagot helt annat. Att jag blir sedd av nagon som jag har tillit till och respekt for, vars kunskaper
och erfarenbet jag respekterar, ser mig. Och tar sig tid och bekriftar att jag dr pd ratt vag |...] att det
egentligen dr valdigt mdnskliga och diupa aspekter. Det dr det som dr likprocessen. Vi har inte tid
[or detta i vra samtal. "’

En annan aspekt 4r att coaching dr anvindbart nir det finns ett behov av interaktion, samtal och
bollplank, speciellt nir en chef befinner sig i ett vigskil. Diskussioner kan handla om allt maoijligt;
operativa uppgifter, personalrelaterade fragor, kollegor och chefer.'”

Coaching kan dven vara bra for chefer som har gatt ur sin chefsroll eller som ar 1 bérjan av en
chefskarridr. Problem kan gilla forhallandet till chefen och medarbetarna, hur man ska anpassa
sig till organisationen, praktiska problem och hur man hittar en balans mellan arbete och privatliv
siger en av vira intervjupersoner. Samma coach menar vidare att chefscoaching kan vara
anvindbart vid karriirval eller for en nyrekryterad chef som ir osiker i sin nya roll. '

Vira intervjupersoner siger dven att coaching kan komma att ersitta terapi och psykologi da
detta inte dr lika mottagligt eller socialt accepterat. Det idr littare att sdga att du har en coach in
att siga att du har en psykolog. Overgripande ir det viktigt att forstd att coaching ir for friska
minniskor som har resurserna i sig att utvecklas.'™

4.4 Situationer nir coaching inte passar

Coaching ir inte lampligt for att ge tillrdttavisningar, varningar, order eller att delge beslut eller
16sningar som inte kan ifrigasittas.'” Det finns situationer dir coaching inte ir en limplig metod
vid ledarutveckling. Innan man anvinder coachingtekniker, bér man bedéma om det finns ett
behov av coaching och om det ar sannolikt att coaching kan leda till ett férandrat beteende hos
ledaren som ska motta coachingen.'™ I de fall dir ett beteende ligger djupt och inte kan férindras
med hjilp av coaching bér mer professionell hjilp Overvigas, exempelvis av en terapeut eller
psykolog. T varje situation bér man alltsa tinka igenom om coaching ir en férnuftig atgird.'”
Beteende kan vara knutet till personligheten och darfér vara svart att férandra. En persons “core
being” gir inte alltid att férindra.'™

Om viljan inte finns hos den som coachas att férindras, fungerar inte heller coaching.'” Det-
samma giller om den som coachas inte engagerar sig och inte tar sitt ansvar i coachingprocessen.
Utveckling och resultat kan da inte uppnis.”™ Om den som coachas redan ir pa vig i “fel”
riktning, kommer coachingprocessen bara att ta honom eller henne dit snabbare, och coaching ar
alltsd inte en metod som bor anvinds i alla ligen. Men om det diremot dr en ledare som har en
arlig motivation att forindra sitt ledarbeteende och arbetar 1 en organisation som ger chansen att

171 Ahltorp, B. Personlig intervju. 2005-04-29.

172 jfr Ahltorp, B. Personlig intervju. 2005-04-29; Janhagen-Svinth, A-C. Personlig intervju. 2005-04-19.

173 Otterheim Hjalmarsson, A. Personlig intervju. 2005-04-13.

174 jfr Hogberg, J. Personlig intervju. 2005-05-02; Otterheim Hjalmarsson, A. Personlig intervju. 2005-04-13.
175 Hansen-Skovmoes, P & Rosenkvist, G, 2003 i Stelter, Coaching — lirande och ntveckling, 122.

176 Waldroop & Butler, 1996 i Berg, Coaching — att hjdlpa ledare och medarbetare att lyckas, 153-154.

17 ifr Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 152-153.

178 jfr Waldrop, ] & Butler, T. The Executive as coach. In: Harvard Business Review. (1996), 3-4.

179 Goldsmith, M. Upfrontresearch: Coaching for behavioural change. In: Business Strategy Review. (2003), 8.
180 Crane, 1998 & Whitmore m.fl. 1998.
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forindras, och som dessutom 4r pa vig i ritt riktning, fungerar en coachingprocess.”®’ Om
ledaren inte skulle inse behovet av coaching, kan det upplevas som ett straff och inte som en
mojlighet. Det ér viktigt att ledaren i sa fall far kdnna att han eller hon ar arkitekten bakom
coachingprocessen, att ledaren har en aktiv roll.'™

Intervjupersonernas dsikter

Vira intervjupersoner ar Overens om att det ar viktigt innan en coachingprocess inleds att se att
det finns ett behov eller en vilja att coachas. Att analysera anledningen till att coachen och
individen ska ha en coachingprocess och vilket utvecklingsbehov som ska behandlas ir ett sitt att

borja arbetet. En intervjuperson berittar vidare att det dr viktigt att tillsammans forséka fanga
helhetsbilden.'®

En annan intervjuperson lyfter fram trendproblematiken vad giller coaching. Hon papekar att da
coaching dr en trend i niringslivet idag ar det viktigt att dir verkligen finns ett behov av coaching
for att det ska viljas. Det ska inte anvindas bara for att det ska.'™* Alla vara intervjupersoner ir
Overens om att det inte gar att tvinga en chef till coaching, en intervjuperson beskriver detta:

Det kanske inte passar alla, kan upplevas tvingande. Ddr kan vi aldrig g in och sdga, du ska se
podingen utan det dr vuxcna ménniskor. Man kan ge forutsittningarna for att de ska se podngen, men
sen kan man inte gira mer."”

4.5 ”Det idr svart att férklara coachingens plotsliga popularitet”

Att begreppet coaching dr relativt nytt och har blivit modernt i niringslivet idag, ir de flesta
Overens om. Vi ser fraimst utvecklingen av coaching som en 6ljd av sambhillets férindring, vilket
1 sin tur paverkar de organisationer som vi alla dr verksamma 1. Vi urskiljer nedan vissa faktorer
som vi anser har haft storst paverkan pa coachings framvixt.

Vi anser att samhillets utveckling mot att ha blivit mer individ- och frihetsbetonat dr en an-
ledning. Coachingens fokus pa individens behov svarar mot denna utveckling. Vi ser att detta kan
grunda sig pa att den nya generationens anstillda har borjat stilla nya krav pa sina arbetsplatser.
Men vi tror inte att det bara beror pa denna generation, utan manga vill ha mer balans mellan
arbete och privatliv. Att samhillet blir mer individbetonat upplever vi medfor att det stills hdga
krav pa utvecklingsmetoder som utgar ifrin de enskilda individernas behov, och individens
viktiga roll och ansvar dr det som kinnetecknar coachingprocessen. Det gar inte lingre att an-
vinda samma kurs for alla anstillda da de inte 4r en homogen grupp med samma behov. Vi upp-
lever att det dr en anledning till att coaching har blivit sa stort, just fOr att processen fokuserar pa
den enskilda individens sirskilda behov och personliga utveckling.

Organisationer idag arbetar mer och mer teambaserat, vilket vi ocksa tror stiller hogre krav pa
individen i teamet, dirav behovet av coaching. For att kunna samarbeta pa ett effektivt sitt krivs
det att varje enskild individ i teamet har sjilvinsikt, bland annat om hur denne agerar med andra.
Ett team tror vi kan vinna pa att anvinda coaching for att maximera de enskilda individernas
prestationer. Resurser anvinds och utnyttjas till fullo vilket innebdr maximal effektivitet for
teamet, och indirekt organisationen som helhet.

181 Goldsmith, “Coaching for behavioural change”, 8.

182 Crane, 1998 & Whitmore m.fl. 1998.

183 Hogberg, J. Personlig interviju. 2005-05-02.

184 Janhagen-Svinth, A-C. Personlig intervju. 2005-04-19.
185 Wassberg, K. Personlig intervju. 2005-05-06.
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Vi ser forandring som ett annat centralt begrepp i diskussionen kring coachingens popularitet.
Idag lever vi i ett allt mer foranderligt samhille dir vi upplever att hoga krav stalls pa individers
flexibilitet, kompetens och férmaga till lirande. Vi upplever att dessa nya krav dr ganska abstrakta
och svara att greppa. Inom oss alla finns det oanade tillgangar som vi knappt vet om eller vet hur
vi ska omsitta i praktiken. Det dr ltt att tala om sambhillets nya krav pa flexibilitet och lirande
men hur ska man som enskild individ anpassa sig till detta? Har kan coachen komma in 1 bilden.
Coachen hjalper individer att sjdlva ta fram sina outnyttjade resurser och att utnyttja sina for-
magor till fullo, fér att kunna hinga med i samhillets utveckling och de krav som stalls.

Coaching anvinds oftast som utvecklingsmetod foér chefer och ledare. Men vi upplever att
foretag hade tjanat pa att ha coaching for alla anstillda. Vi upplever att manga foretag idag
genomgiar ett paradigmskifte 1 sitt sitt att se pa sina anstillda och nu i storre utstrickning ser pa
dem som sin viktigaste resurs. Hir tror vi att beslutet att anlita coacher till sina anstillda kan bli
det som skiljer foretag dt. Coaching kan dirmed bli en konkurrensférdel pa tva sitt. Det ena ar
att det fungerar motiverande for de anstillda da de upplever att de uppskattas och fir en chans
att utvecklas. Detta innebir dven att féretag kan locka till sig kompetent arbetskraft, da vi
upplever att minniskor idag soker sig till féretag som kan erbjuda dem livskvalitet och en chans
att utvecklas pa bade det personliga och det professionella planet. Det andra dr att om coaching
anvinds for medarbetarnas utveckling kan detta pa ling sikt bidra till ett battre ekonomiskt
resultat for foretaget. For att kunna konkurrera tror vi att coaching krivs, da det skapar en
effektivisering genom att individernas resurser anvinds till fullo.

Att coaching har blivit populért tror vi ocksa beror pa ir att det 4r ett mer littillgangligt begrepp.
Utifran vara intervjupersoner har vi uppfattat att det dr mer socialt acceptabelt att be om hjalp
fran en coach édn att be om hjilp frin en terapeut eller en psykolog. Detta héller vi med om och
menar ar ytterligare en forklaring till coachingens framvixt. Begreppet coach ar helt enkelt littare
att ta till sig dd begreppet for manga forknippas med idrott och det upplevs inte lika frimmande
och allvarligt som terapi eller psykologi. Vi vill dock papeka att coaching inte kan ersitta terapi da
detta ar till f6r ménniskor med psykiska problem. Att anvinda coaching i ett sidant sammanhang
kan bara gora det virre. Da coaching blivit populirt idag dr det av storsta vikt att veta 1 vilka
situationer det kan anvindas.

4.6 ”Coaching passar in i alla situationer”

Att coaching passar in i alla situationer 4r en myt som teoretikerna och de coacher som anvander
det i praktiken inte riktigt 4r Gverens om. Vissa menar att coaching passar i alla situationer da
coaching frimst dr ett férhéllningssitt som fungerar frin férsta kundmotet, genom uppdraget
och i uppféliningen av processen. A andra sidan menar vissa att foretagskulturen inte alltid har en
mottaglighet for coaching vilket innebir att det helt enkelt inte passar for alla organisationer och
individen kan fa svarigheter att arbeta vidare med sitt lirande och sin utveckling efter coaching-
processens slut.

Det ar viktigt for foretag innan de koper in coaching att stilla sig frigan om det verkligen finns
ett behov eller om ndgon annan utvecklingsmetod skulle passa bittre. Vi anser att coaching inte
bor viljas bara for att det dr populirt utan det ska finnas ett genuint intresse, behov och forstaelse
tor vad en coachingprocess medfor. Om det finns for stor tveksamhet till coachingprocessen kan
den inte fungera som den bor eller skapa optimala resultat. Vill inte individer coachas utan kinner
sig patvingade coachingprocessen fungerar inte denna till fullo. Daremot har vi svart att svara pa
om vissa minniskor inte kan coachas utifran vart insamlade material. Men vi undrar om i de fall
nir coachingprocessen inte fungerar, snarare handlar om att den som har coachats inte har varit
tillrickligt inférstadd med vad coachingprocessen innebar fran borjan. Om en individ verkligen
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inte dr mottaglig for coaching kan det vara sa att det krivs en annan coachingmetod eller helt
enkelt en annan coach.

Vi har upplevt att coaching passar 1 manga situationer, men genomgaende ir det nir det finns ett
behov av forindring. Forindring dr ett ord som gar igen bdde hos teoretikerna och hos
coacherna som vi har intervjuat. De foretag som idag viljer coaching har ofta ingatt eller vill inga
en forindringsprocess. For den enskilda individen kan foérdndringar i organisationen medfora
krav pa férindring av det egna beteendet for att kunna hantera nya situationer och krav. Vi tycker
att coaching biade kan anvindas for att hjilpa chefer att anpassas till de nya krav som stills pa
foretaget, och att coachen kan fungera som ett stoéd i de omtumlande tider som en verksamhets-
torindring kan medfora.

Vi tycker, liksom teoretiker och de coacher vi har intervjuat, att coaching passar vid férindringar i
chefsrollen, exempelvis nir en chef limnar sin chefsposition eller nir en ny chef tilltrader. Vi
menar dock att chefer frimst behover lira sig hur de skapar kontinuerligt lirande. Sirskilt idag
nir chefers tid ofta dr knapp behévs reflektion och lirande dnnu mer for att 6ka sjalvinsikten.
Detta kan vara svart att komma fram till pa egen hand men med coachens hjilp kan det under-
littas. Vi drar hir slutsatsen att alla chefer egentligen nigon ging behoéver coaching for att
standigt forbittras och utvecklas. Coachingprocessen kan ocksa bidra till att finjustera chefers
beteende och snabbt utveckla nya kompetenser. En del intervjupersoner menar att coaching
endast beh6vs vid specifika férandringsprocesser i foretag for att ge chefer stdd, men vi upplever
att 1 vart sambhille idag 4r forindringar normen och chefer behover stindigt stod och hjilp. Vi
anser dven att coaching borde anvindas mer for att utvirdera chefers kompetens for att
organisationen ska se var forbittringar behévs.

Eftersom den nya generationen medarbetare idag har andra virderingar, vad galler vilka ledare
som efterfragas, har coaching vaxt fram. Vi anser att coaching som verktyg kan anvindas for att
hjilpa chefer som har det gamla férhallningssattet till ledarskap, som kinnetecknas av kontroll
och styrning, att utveckla ett nyare synsitt. Men det dr inte bara stdd som cheferna behéver, de
beh6ver ocksa sporras till att ta fram hela sin potential for att i sin tur leda sina organisationer till
ett battre resultat.

For en lyckad coachingprocess ricker det inte med att ha kunskap om vilka situationer som en

coachingprocess kan anvindas i, utan det finns dven ett antal forutsittningar som ar viktiga att ta
1 beaktande innan en coachingprocess inleds.
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5

Forutsattningar for coaching

Detta kapitel identifierar forutsattningar som ér viktiga for att skapa en lyckad coachingprocess,
och redogdr for minniskosynen vid coaching samt synen pa coaching som en lirande process.
Vidare diskuteras vad som kinnetecknar individens och coachens roll samt avgdrande faktorer
for att skapa en bra coachingrelation.

5.1 Minniskosyn vid coaching

Coachingprocessen ir situationsbestimd och anpassningsbar efter de problem individen star
infor. Detta innebdr att det finns manga olika tillvigagingssitt 1 coachingmetoden, men det som
dock ir ett gemensamt fundament ir uppfattningen om den lirande minniskan."™ Denne har
ofta asikter om den egna situationen, vilken situation som 6nskas och vilken strategi som ska
anvindas for att na dit."”” Coachen ska forsdka skapa en utvecklande miljé kring ledaren si att
han kan na sin fulla potential och coachen fungerar dirfér som motiverande och stimulerande f6r
individen."® Whitworth med flera hivdar att minniskan har tillrickliga resurser for att hantera
sina egna utmaningar, och att denne kan ta ansvar for sin egen utveckling och vilja ut de metoder
denne tror pa. Individen vet oftast svaret sjilv, men kan behéva hjilp i sjilva processen. '

Coaching kan ocksi sigas grunda sig pa en optimistisk minniskosyn,'” som innebir en tro pa att
minniskor har mojlighet att paverka sig sjilva och sin omgivning. Framtiden ar inte férutbestimd
eller 6desbestimd utan nagot som vi sjilva formar. Vi paverkas av krafter omkring oss men har
indd makten att bestimma Over vira egna liv. Detta dr tankar som coaching delar med
humanismen och existentialismen."”! Vid personlig ledarutveckling 4r det viktigt att utg ifran de
starka sidorna hos ledaren, arbeta pa att ta tillvara dem och inte haka upp sig pa de svaga sidorna,
vilket annars kan vara vanligt. Om man bérjar med att inventera styrkorna och satsar pa att ut-
veckla dem, s kommer utvecklingen av svagheterna pa képet.'”

Intervjupersonernas dsikter

En del av vara intervjupersoner har uttryckt att de haller med om att coaching kinnetecknas av
en optimistisk och positiv minniskosyn, och betonar att i coachingprocessen ar fokus pa det
positiva, att stirka individen och gora det som ir bra dnnu battre.

Man fan ju vilja vilket synsatt man vill ha, men det dr ganska trakigt effer ett tag att ha det har
- 193
negativa.

186 Berg, Coaching — att bydlpa ledare och medarbetare att lyckas, 78.

187 Ibid., 17-18.

188 Thid., 71.

189 Whitworth m.fl., 1998 i Berg, Coaching — att hjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 17.
190 Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 58.

191 Ibid., 75.

192 Ahltorp, Rollmedvetet ledarskap, 215.

193 Wassberg, K. Personlig intervju. 2005-05-06.
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5.2 En lirande process

En annan forutsittning f6r coaching ar att se metoden som en stegvis lirprocess, dir individer
kommer till ny insikt genom egna erfarenheter.”” Coachingprocessen bygger bland annat pa
tankegangarna hos andragogik, ledning av vuxna, och det finns vissa gemensamma drag med
coaching.'” Andragogik ir de aktiviteter som syftar till att leda till férindring i vuxna minniskors
satt att tinka, vara och lira. Forindringarna ar frivilliga och leds av en professionell handledare
"% Undervisningen bestir av évningar och samtal dir individerna fir se skillnaden
mellan den egna situationen och 6nskad situation, samt vad som kan géras for att uppna den.
Den vuxne har sjilv ansvar for sin egen inlirning. Vuxna dr mottagliga f6r kunskap nir de
upplever att de behéver ny kunskap och nya firdigheter, och timing blir darfor ett nyckelord.
Inlarningsmetoden i andragogik dr att sjilv tolka och definiera de svarigheter och mojligheter
man stir infér och inlirningsprocessen blir da bade uppgiftsfokuserad och l6sningsfokuserad.
Motivationsfaktorer dr frimst av inre karaktir; meningsfullhet, egen kontroll, kunskaper, bittre
sjdlvaktning och bittre livskvalitet. "’

eller larare.

Den form av lirlogik som coaching dven bygger pa innebir att coacher bor f6rsoka stilla centrala
fragor till individen utifrain den situation denne befinner sig i. Svaren ska sedan testas genom
individens handling, vilket leder till att coachen stiller nya fragor. Det blir en kontinuerlig lir-
process dir coachen tillsammans med individen omtolkar situationen, omformulerar malen, testar
nya sitt att tinka och handla och hela tiden befinner sig i en lirande situation. Aven om individen
har kunskap, édr det inte sikert att den kan anvindas i praktiken. Det krivs firdigheter for att
anvinda kunskapen och individen maste trina pa att anvinda dessa. Individen maste forstd sin
situation, klargora sina mal och férsoka hitta metoder som kan fungera. Losningar pa problem
hittas genom stegvisa liroprocesser.'” En effektiv coach kan utveckla lirande férbi individens
egen kunskap och erfarenheter.'” Det som ir avgérande i coachingprocessen ir att félja lir- och
utvecklingsprocessen och att forhalla sig till de malsattningar som individen sitter upp under
processens ging.”"

Campion & Campion sitter dock fragetecken vid om enbart lirande kan leda till f6rindring av
beteende. De hivdar att positiva reaktioner och nyforvirvad kunskap inte racker for att forindra
beteendet.””" Alliger & Janak hivdar att beteendeférindring 4r en funktion av bade kunskap och
vilja.*?

Intervjupersonernas dsikter
En intervjuperson betonar att coaching tilltalar henne just for att det finns en mer humanistisk

syn pa minniskor.”” En annan intervjuperson uttrycker betydelsen av lirmomentet i coaching:

Det dr en véldjgt krafifull bit av coaching.””

194 Crane 1999 i Berg, Coaching — att hjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 172.

195 jfr Aschehoug & Dyldendals store norske leksikon, 1981 1 Berg, Coaching — att bjdlpa ledare och medarbetare att lyckas,
43.

196 fritt efter Knowles m.fl., 1998 i Berg, Coaching — att bjalpa ledare och medarbetare att lyckas, 43.
Y97 Berg, Coaching — att bydlpa ledare och medarbetare att lyckas, 129-130.

198 Tbid., 131-135.

199 Phillips, R. Coaching for higher performance. In: Management Develgpment Review. (1996), 22.
200 Stelter, Coaching — lirande och utveckling, 26.

201 Campion & Campion, 1987 i Berg, Coaching — att bjalpa ledare och medarbetare att lyckas, 166.
202 Alliger & Janak, 1989 i Berg, Coaching — att hjdlpa ledare och medarbetare att lyckas, 166.

203 Ahltorp, B. Personlig intervju. 2005-04-29.

204 Hogberg, . Personlig intervju. 2005-05-02.
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5.3 Individen som huvudansvarig

Genom coaching far ledaren inte en “firdig paketlosning”, utan gar snarare in 1 en utvecklings-
process, dir ledaren sjilv har huvudansvar for utformningen av relationen, savil som for
handling och lirande i coachingprocessen.”” Individen bér i coachingprocessen ses som huvud-
ansvarig fOr att kunna utveckla sitt sitt att tinka, vara och ldra. Att utveckla sittet att tinka
innebar att individen ska kunna styra sina tankar, det vill siga sin kognitiva medvetenhet. Att ut-
veckla sittet att vara innebir att individen tranar pa och anvinder sina fiardigheter i sin vardag,
exempelvis vad giller att sitta upp mal, delegera samt ge feedback, berém och kritik. Att utveckla
sitt larande innebir att individen blir béttre pa att ldra sig nya saker samt att hitta nya sitt till
lirande.” Coaching handlar om att frimja nytinkande och insikt genom att bjuda in till sjilv-
reflektion.””” Processen gor individen ansvarig for sitt eget liv, handlingar och mal.”®

Att kunna foérindra beteende kriver dock att individen frivilligt gar in i coachingprocessen och
sjdlv dr villig att férindra sig.”” Individen maste ifragasitta sitt eget sitt att tinka, vara och lira, >’
och stilla sig fragor som: Var dr jagr Vad vill jag? Hur ska jag komma dit? Det ir ett idealiskt
utgingslidge for coachingprocessen om individen dr intresserad och blir inspirerad av dessa
frigor.”!' Om ledaren sjilv kommer fram till svaren, kommer det att kinnas mer tillfredsstillande,
motiverande och bekriftande, och sannolikheten till handling 6kar.”"* Individen bér uppmanas av
coachen att omtolka situationer, omformulera sina mal, testa nya tankar och sitt samt reflektera
over resultaten. Avsikten dr att inspirera till processer dir individen lir av sitt eget tinkande och
sina egna handlingar.””® Det 4r viktigt att ha fokus pa lirande och att stédja detta lirande genom
handling och reflektion. Det ar ocksa viktigt att vara medveten om att férandring kriver tilighet,
tro och sjéilvdisciplin.214 Coaching som larprocess dar ingen snabb process, utan kriver tid och
talamod®" och inte bara individen ska utvecklas, utan dven coachen.”'’

Coachen bor vara uppmarksam pa att coachingprocessen kan upplevas som osiker, kinslig och
riskfylld for individen, vilket kan innebara att denne valjer att utvecklas pa relativt enkla omraden,
detta for att vara siker pa att lyckas. Den som mottar coachingen vill oftast inte att nagon ska
veta att de genomgir en coachingprocess, men ju mer individen involverar andra i processen,
desto mer kommer individen att utvecklas. Manniskan har en negativ inre rést, som paminner om
de svaga sidorna. Denna rost kan innebira att det finns en tro pa att man inte kan férindras. Det
ar viktigt for coachen att uppmirksamma individen pa detta fenomen, och att individen hela
tiden ska ha en positiv instillning for att kunna kontrollera sin inre r6st.”'” Coaching ska leda till
att den som mottar coachingen ska kunna leda sig sjilv, forsta och styra sina tankar och kinslor
samt att vara medveten om sitt beteende och ta ansvar fér sina handlingar.*"*

205 Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 127-128.

206 Ibid., 12-14.

207 Stelter, Coaching — lirande och utveckling, 96.

208 Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 62.

209 Waldrop & Butler, “The Executive as coach”, 4.

210 Whiworth m.fl., 1998 i Berg, Coaching — att ljalpa ledare och medarbetare att lyckas, 128-129.
21 Berg, Coaching — att bjalpa ledare och medarbetare att lyckas, 17-18.

212 Whiworth m.fl., 1998 i Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 128-129.
213 Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 12-14; 20-21.

214 Waldrop & Butler, “The Executive as coach”, 7f.

215 Berg, Coaching — att bjalpa ledare och medarbetare att lyckas, 129-130.

216 Ibid., 79-80.

217 Crane, 1998 och Whitmore m.fl. 1998.

218 Berg, Coaching — att bjlpa ledare och medarbetare att lyckas, 12.
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Intervjupersonernas dsikter

En av vira intervjupersoner menar att coachingprocessen styrs utifrin individens specifika behov
och poingterar betydelsen av att det slutliga ansvaret for coachingprocessens framgang ligger pa
individen. Dock skapas agendan tillsammans med coachen.””” En annan intervjuperson har en
asikt kring problematiken med de individer som egentligen inte vill ta ansvar:

Jag upplevde att det var véldigt mdnga som forvantade sig att andra skulle serva och att di kan man
ocksd gira sig oskyldig fran [...] man tar inte ansvar och man kan till och med bli martyr.””’

5.4 Det typiska i coachens roll

Det rader delade meningar om vilka firdigheter som ér viktigast for coachen i coachingprocessen.
Forskningen ger inte ndgot tydligt svar pa vilka firdigheter som dr de viktigaste f6r en coach.
Detta beror férmodligen pa situation, ambition och vad coachen ar sirskilt duktig pa. Berg viljer
dock ut ”tekniska fardigheter” som coachen behover:

e att stilla bra fragor, vilket ocksa innefattar att lyssna aktivt
e att foresla handlingsalternativ och uppmana till handling
e gec konstruktiv feedback och berém

e lita individen ldra sig av egna erfarenheter

e hjilpa individen att klargéra sitt sitt att tinka och vara

e bidra till 6kat sjilvfortroende. *!

Det ricker inte att trina mekaniskt pa dessa firdigheter, utan for att bli riktigt bra krivs en
personlig insikt. Bra coaching handlar ocksd om kinslor, engagemang och intuition. De sa kallade
coachingkvaliteterna 4r emotionell intelligens, kommunikation och supetledning/sjilvledning.
Emotionell intelligens (EQ) 4r formaga och firdigheter, bade att forsta och att kunna paverka sitt
eget och andras tankesitt och beteende. Detta bildar en grund for att kunna samarbeta och
kommunicera med andra minniskor. Kommunikation fér coachen innebir att kunna lyssna
aktivt, vara nyfiken och anvinda sin intuition. EQ och kommunikation ligger sedan grunden for
supetledning/sjilvledning. Superledning ar att leda andra till att leda sig sjilva och sjilvledning dr
att leda sig sjilv.””

Hargrove menar att bra coacher ska ha:

e cn glédande vilja att leda och vigleda andra minniskor

® ecn hog grad av resultatinriktning

e cmotionell intelligens

e fOrmadga att vara bade en bra generalist och en bra specialist

att vara generos

Han anser inte heller att det ricker med tekniska fardigheter for att vara en verkligt skicklig
coach.*

219 Otterheim Hjalmarsson, A. Personlig intervju. 2005-04-13.

220 Wassberg, K. Personlig intervju. 2005-05-06.

221 Berg, Coaching — att bjalpa ledare och medarbetare att lyckas, 18-21, 177-179.

222 Tbid.

223 Hargrove, 2000 i Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 175-176.
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Whitmore visar pa viktiga egenskaper for en coach: tilmodig, neutral, stédjande, intresserad, en
god lyssnare, klarsynt, medveten, har sjilvkinnedom, uppmirksam och bestimd.”* Senge med
flera menar att det centrala i coaching ir att lyssna, att 80% av rollen innebir att hjalpa i fortyd-
ligandet av vad individen vill ha.”’

ICF definierar coachens ansvar med fyra huvudpunkter:
e utforska, klargora och arbeta med det utévaren vill uppna.
e uppmuntra utovaren till sin egen utforskning och egna upptickter.
e ta fram utovarens egna l6sningar och strategier.

e hilla utdvaren ansvarig (att den som coachas har ansvar for att stilla upp mal, hitta egna
svar och genomfora det han eller hon foresitter sig) >

Coachens roll dr att bidra till att den som coachas sjilv klarar av att uttrycka sina drémmar, for-
hoppningar, énskemal och strategier, och direfter ge stéd i forverkligandet av dessa.”’ Coachens
roll kan jamforas med en trinarroll dir malet med undervisningen ar utveckling av hela personen,
och sedan utveckling av teamet och organisationen som individen ér en del av. Coachen kan
ocksa benimnas en “tankepartner” som vet vilka frigor som bor stillas f6r att ledare och med-
arbetare sjilva ska kunna hitta bra svar.””® Vidare kan coachen ses som en uppticktsresande i
nigon annans forestillningar.”

Effektiva fragor dr coachens viktigaste kommunikationsform, det vill siga fragor som skapar
medvetenhet och ansvar hos den som coachas.” I bérjan ska de vara allminna for att bli allt mer
inriktade pa detaljer under processens giang. Fragor bor inte folja coachens intressen och tanke-
gangar, utan individens da det gor denne mer nirvarande och koncentrerad 1 processen.z”’1 Om
coachen stiller 7ritt” frigor kan en process sittas iging som utvecklar individens resurser.””
Utmaningen for coachen dr att forsta hur individen tolkar sin situation, vilka ambitioner denne
har, vilka hindren dr och vilka strategier det finns for att forverkliga malen. Det kan vara sa att
individen behéver hjalp med att forsta situationen och klargéra malen.” En coach kan hjalpa
individen att tinka “utanfér fyrkanten”, det vill siga utanfor regler och begrinsningar.*

Det ir viktigt att coachen har en f6rmaga att sitta sina egna Onskemal at sidan och leva in i ndgon
annans situation.” En coach miste utgd fran forutsittningar han eller hon har f6r coachrollen,
och vara medveten om dessa egenskaper och firdigheter. Det viktigaste dr kanske viljan att vara
coach och en tro pi att man ska klara av det.”* Coachen maste ocksi vara medveten om att
coachingfragor kan uppfattas som skrimmande av individen, och coachen maste darfér fa
individen att kinna sig vil till mods och bygga upp ett fértroende, inte fordoma individens svar
och férklara att syftet med coachingfragor ir att hoja individens medvetenhet.””’

224 \Whitmore, Nya coaching for battre resultat. 47-48.

225 Senge m.fl.,, 1999 i Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 67.
226 Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 17.
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Intervjupersonernas dsikter

En gemensam dsikt hos vara intervjupersoner ar coachens viktiga roll som ett stod. Det ar viktigt
for coachen att vara lyhord for individens behov, att stalla fragor och diskutera snarare dn att lira
ut och styra dialogen. Dessutom ska coachen hela tiden vinda tillbaka till individen da det ar
denne som styr utformningen av coachingprocessen. Vira intervjupersoner ir alla Gverens om att
coachen inte ska ta allt ansvar f6r processen. Som coach gar det inte att vara en kontrollfreak och
i in och ta ansvar fér en annan individ.”

En av vira intervjupersoner beskriver att coachen till en borjan ska vara vildigt lyssnande och
lyh6rd och fortsitta vara lyssnande, men bli mera aktiv efter hand. Betydelsen av att vara aktiv
som coach, for att driva den som coachas framat, ir en uppfattning som aterkommer hos andra
intervijupersoner. Det ir viktigt att verkligen underséka nuet.

Det dr viktigt att ha ett visst forhallningssitt som ska vara oppet, lyssnande och professionellt,
och med professionellt menar en intervjuperson att coachen inte ska ga in och kommentera med
en personlig asikt. Man kan siga att coachen ska fungera som en katalysator, som lidser och skapar
aktivitet, skapar reaktioner i métet samt dr provocerande och lyssnande. Coachen ska exponera
sin kompetens genom att stilla fragor, detta for att fi individen att se det yttersta och fa
motivation och kraft att goéra det han eller hon vill. Coachens roll ir att peppa, hjilpa till och
201 240

pusha pa.

Enligt en intervjuperson ar det viktigt att inte ha forutfattade meningar om vad problemet ar nir
man startar coachingprocessen. Detta da det kan influera processen. Hon ser ocksa en fara som
coachen maste undvika och det ar att bli for allierad:

Man blir ju en allierad till den man coachar, med all respekt for att dennes bild dr dennes bild och da
far man ju bli mer alert och kanske leva sig in i aktorerna runt omkring si att man kan bolla
tillbaka vad de har mitt. Sa att man inte bara blir en san som krokar arm och hinger med och
appladerar allt som gors, for det dr ju inte meningen med coaching, dven om jag tror att vissa vill ha en
coach som dr allierad. **'

5.5 Fortroende i coachingrelationen
Hur skiljer sig coachens och individens roller dt i coachingprocessen? Sa hir kan rollerna
beskrivas:

Omz vi jamfor livet med en seglats, har coachen rollen som styrman, medan ledaren dr skepparen som

bestimmer vart firden ska gi.”"

I en coachingrelation arbetas det pa tva nivaer samtidigt. Coachen arbetar med ledaren for att
denne ska dndra sitt beteende, samtidigt maste coachen dven arbeta med sig sjilv, det vill sidga
ifragasitta metoder samt vara oppen for nya metoder. Coachen maste vara flexibel och inte

238 jfr Hogberg, J. Personlig intervju. 2005-05-02.

239 ifr Ahltorp, B. Personlig intervju. 2005-04-29; Hogberg, J. Personlig intervju. 2005-05-02.

240 jfr Hogberg, J. Personlig intervju. 2005-05-02; Wassberg, K. Personlig intervju. 2005-05-06; Otterheim
Hjalmarsson, A. Personlig intervju. 2005-04-13.

241 Ahltorp, B. Personlig intervju. 2005-04-29.

242 Whitworth m.fl., 1998 i Berg, Coaching — att hjalpa ledare och medarbetare att lyckas, 127.
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tordomstull,”™ samt vara medveten om badde sina egna och andras virderingar.™ Coachen kan

lira sig mycket av den individ som coachas.*"

Det finns knappast nagra klara regler som giller 1 alla situationer och f6r alla manniskor om hur
man kan ska utveckla ett bra samarbete 1 coachingrelationen. Normalt krivs det lang tid for att
utveckla samarbetet, men det finns olika faktorer som kan ¢ka sannolikheten att lyckas.**

For att skapa ett bra samarbete och en lyckad coachingprocess krivs det att coachen och
individen utvecklar fértroende fér varandra.”” Ytterligare en framgéngsfaktor 4r att coachen och
individen maste ha en genuin tro pa att individer kan forindras.”*® Flaherty hivdar att émsesidigt
fortroende, Omsesidig respekt och Omsesidig yttrandefrihet mellan coach och individ ar
forutsittningar for coaching och utgdr grunden fér alla coachingaktiviteter.”” Tillit mellan
coachen och individen dr nédvindigt for att idéer ska kunna bollas och for att en givande dialog
ska kunna utvecklas.” O’Neill beskriver fyra spelregler som maste vara uppfyllda for att ge
ledaren den kansla av trygghet och mod som ir en forutsittning for att skapa en bra miljo for
lirande. Dessa spelregler ir full sekretess, rlighet, 6ppenhet och respekt.””' Gjerde fortydligar
coachingrelationen enligt modellen nedan:

Anpassad
arbetsallians

Trygg och
utmanande

coaching-
relation

D E— Tillit — >
Engagerad o idi Engagerad
gag Omsesidig g g
coach respekt utovare
< Mod >

Figur 2: ”Coachingrelationen”, ur Gjerde, Coaching- vad, varfor, hur, 90.
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246 jfr Flaherty, 1999 i Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 149.

241 Berg, Coaching — att bjalpa ledare och medarbetare att lyckas, 143.
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Det handlar ocksa om att personkemin édr den ritta mellan coachen och individen. Det ir
nodvandigt att individen kan relatera till coachen och att coachen kan utmana dennes personliga
begrinsningar fér att na 6nskat resultat.”> Att fi en fungerande coachingprocess ir till stor del
beroende av hur vil coachen och individen passar ihop.”” Coaching ir en mycket personlig
process och att visa sina kinslor ir en utmaning for de flesta.”

Coachingtelationen maste ocksa handla om ett partnerskap vad giller arbetsinsatsen.” Coachen
och individen ska bida vara aktiva®’ och rollférdelningen tydlig. Man kan siga att coaching ir
anpassat till individens behov och coachens sitt att arbeta.””” Vare sig framgang eller fiasko bor
coachen och ledaren dela ansvaret.”® Ansvaret fér coachingprocessen ir delat men bor aldrig
overvagande ligga pa coachen. Detta bor coachen papeka och uppmirksamma om det borjar
viga over at coachens hall. Det blir inte bittre for ledaren om coachen tar pa sig mer ansvar, utan
snarare tvirtom.” Coachen ska visa forstielse och empati och leva sig in i ledarens situation,
men vara forsiktig med att inte ta Gver ledarens problem.*”

For coachen dr det viktigt att vara medveten om att otalighet i coachens roll kan gora individen
nervos och ovillig att avsldja sina problem och svirigheter. Empati dr ddrfor ett viktigt nyckelord
férutom respekt och tillit i relationen.*!

Intervjupersonernas dsikter

Majoriteten av vara intervjupersoner ir Overens om att det viktigaste i coachingprocessen ar att
det fungerar bra personligt med individen, eftersom personlig kommunikation och en bra relation
mellan coachen och individen idr viktigt for att fa ut sa mycket som maojligt av coachingprocessen.
En av vira intervjupersoner uttrycker det sa har:

Personkemin dr viktig i coachingrelationen, en forutsittning. Vad man sen menar med personkemi dr
Ju en annan sak, om det dr sympati, att man har tillit och respekt och vill jobba for nagot till-
sammans, Gppna upp och si. °*

Att kunna uttrycka ndr personkemin inte fungerar dr sviart men nodvindigt menar en av
coacherna.”® Det finns dven en avvikande asikt hos en av vira intervjupersoner, som anser att
personkemin inte dr det viktigaste i coachingrelationen och uttrycker detta som foljande:

Det tycker jag man bir vara sa professionell att det inte spelar nagon roll med personkeni, men
sjdlvklart sa gor det ju det dnda. Men jag tycker nog att jag bor klara av alla och skulle det vara
nagot hos mig som den personen inte gillar d liser vi det. *"

Respekt dr ett begrepp som kommer igen hos coacherna nir de uttalar sig om vad som ir viktigt 1
coachingrelationen. Denna respekt finns for varje enskild manniska i en coachingprocess, helt
oavsett bakgrund, erfarenhet, alder och kén menar en av vara intervjupersoner:

252 Edwards, “Coaching-the latest buzzword or a truly effective management tool”, 298.
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Jag tycker att det dr respekt for individen att jag ser dig, i steg ett liser vi detta pa ett sdtt som du
tycker passar bist for dig om vi i steg tvd inte kan det s forsiker vi dndd gira det med respekt.

Vad giller coachens forhallningssitt, dr respekt och en jimlik syn infor individen av mycket stor
vikt. En intervjuperson belyser betydelsen av denna respekt som féljande:

[...] att man mdits pa ritt niva, en genuin tilltro till att den har individen kan vixa och utvecklas.
Och formaga att skapa tillit det kommer inifran, om coachen inte litar pa sig sjily kan han eller hon
inte heller lita pa individen.””

Forutom stod, personkemi och respekt dr fortroende ett viktigt ord i sammanhanget. Det ut-
trycks sa hir av en av coacherna:

Det dir mycket som dr viktigt i den relationen, men fortroendet dr oerbirt viktigt |...] for ndr jag har
bygat upp det s kan vi egentligen gira vad vi vill och kommunicera.””

5.6 ”Coachen kan ge dig svar pa alla dina fragor”

Vi anser inte att coachens huvudfunktion dr att ge rad eller att besvara individens fragor.
Coachens roll ir mangfacetterad och komplex i sin uppbyggnad, och dd coaching som fenomen
ir svardefinierat tror vi att denna foérvirring dven speglas i hur coachens roll uppfattas. Vi anser
anda att det gar att diskutera vad som ar typiskt i coachens roll, men det kan variera mycket
beroende pa vem man fragar. Forskningen dr inte Overens om vad som dr viktigast i coachens
roll, beroende pa de olika teoretiska inriktningarna. Vara intervjupersoner gar frimst pa den linje
som ser coachens roll som en stodjande funktion, baserad pé frageteknik och aktivt lyssnande,
samt att individen har huvudansvar for sin utveckling. Coachens roll dr att hjalpa individen i for-
verkligandet av sina mal.

Vad vi uppfattar som det viktigaste i coachens roll dr att individen sjilv ska formulera sina svar
snarare dn att coachen ger dem. Genom stod, aktivt lyssnande och ritt frageteknik hjalper
coachen individen fram till sjalvinsikt. Vi anser dock att denna sjilvinsikt inte bara ska utvecklas
hos den som coachas, utan den maste redan finnas hos coachen, for att denne ska kunna hantera
situationer som uppkommer i coachingrelationen. Vi tror att coachen dven maste ha en grund-
liggande forstaelse for individers kinslor och beteende, samt en férmaga att hantera och paverka
individen, detta for att kunna skapa trovirdighet i relationen. Vi anser inte att coachen bor ha
storst fokus pa resultatet av processen, da den foérlorar nagot av sitt syfte. Vi tycker att coachen
snarare ska koncentrera sig pa individens behov i varje situation, vara flexibel och styra darefter
for att skapa bista mojliga resultat.

Da det ar sa mycket som krivs av en coach uppfattar vi att yrkesrollen coach inte passar alla. Vi
tror att det krivs ett 6dmjukt férhallningssitt, en osjilvisk instillning och en genuin tro pa att alla
manniskor har mer att ge. Enligt oss kan inte alla bli de dir riktigt bra coacherna, da det mest
visentliga i coachens roll egentligen inte gar att lira sig.

En av de stOrsta riskerna vi upplever med coachens roll dr nir coachen inte intar ett ifraga-
sittande forhallningssitt till den som coachas. Vira intervjupersoner beskriver coachens
viktigaste roll som ett bollplank och stéd. Vi vill har papeka att om coachen fungerar som en
sammansvuren i for stor utstrickning till den som coachas och inte ifragasitter, blir det

265 Hoégberg, J. Personlig intervju. 2005-05-02.
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267 Hogberg, . Personlig intervju. 2005-05-02.
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problematiskt i lingden da individen inte utvecklas till sin fulla potential. Detta pa grund av att
coachens roll bland annat dr att utmana, vilket bidrar till att den som coachas tvingas framat. Vi
upplever att coachens roll innebir en svar balansgang som kriver stor medvetenhet om den egna
personen och dess inverkan pa den som coachas.

Sjalvklart agerar inte coachen ensam 1 processen utan vi vill fortydliga att individen har en minst
lika aktiv roll, att coachingprocessen fungerar ligger mycket pa individens ansvar. Frigorna som
coachen stiller maste individen sjilv bearbeta och svara pa for att fora processen vidare. Vi upp-
lever att individen far dra det tunga lasset da det trots allt 4r den som har ansvar for sin egen ut-
veckling. Férutom att individen ska ta ansvar maste han eller hon verkligen vilja utvecklas genom
coachingprocessen. Liksom teoretiker och coacher tror vi inte att coaching fungerar om det
tvingas pa nagon. Detta pa grund av att coachingprocessen kriver mycket egna initiativ och det
blir svart att fa en 6kad sjilvinsikt, om inte individen sjilv anstringer sig.

Vi upplever inte att det gar att fuska sig igenom en coachingprocess. Den kraver mycket av den
som coachas och det mirks vildigt fort om denne inte har ett drligt syfte med coachingprocessen.
Resultat gar enbart att skapa genom ett gediget eget arbete. Vi menar att da coaching idag ir
populirt finns det en risk att coachingprocessen genomgas for sakens skull. Detta innebir i
princip bade sléseri med tid f6r coachen och individen och sléseri med pengar for féretaget. Den
enda som kan skapa handling, inlirning och foérindring dr ju individen sjilv.

Bade individen och coachen anser vi maste ha ett lirande férhallningssatt 1 coachingprocessen.
Det viktiga blir att anvinda lirandet som ett verktyg for att fortsitta utvecklas. Det hinger
mycket thop med handling, att den som coachas lir sig av sina misstag och sina erfarenheter.
Lirande dr en aktiv process, som kriver ifrigasittande av sittet att tinka och handla, och vi
menar att individen bor fortsitta med detta aven efter coachingprocessens slut. Vi uppfattar att
synen pa lirande dr det som gor coaching sa unikt och effektivt. Att istéllet for att lira sig genom
att lyssna lir man sig genom handling, och eget arbete grundat i individens eget ansvar.

Vi tror att minniskor kan vara ridda for forindringar och dven for att ta ansvar bade vad galler
andra och for sig sjilva. Vi uppfattar dock att coaching dven i saidana sammanhang kan vara
positivt just for att 6ka medvetenhet och sjilvfértroende som i sin tur kan gora att forindringar
och ansvar inte kdnns lika skrimmande.

Coachen och individen har sina specifika roller i processen, men for att relationen dem emellan
ska fungera, krivs omsesidig respekt och trygghet. Detta dr teoretikerna och coacherna vi har
intervjuat rérande Overens om. Vi upplever att ordet 6msesidigt dr viktigt att fundera lite extra
kring, for dven om individen dr huvudansvarig for processen, si dr de tva 1 processen och
coachen maste vara aktiv. Férhéllandet mellan coachen och individen ser olika ut beroende pa
situationen och individen som utgér den. Detta kriver en stor flexibilitet f6r att coachen och
individen ska kunna métas pa ritt niva. Men en av de viktigaste forutsittningarna menar vi ar att
det ska finnas en genuin tro pa vad processen kan ge for resultat frain bada sidor. Det ar daven
viktigt att bada parter har en positiv minniskosyn som siger att minniskor har moijlighet att pa-
verka sig sjilva och sin egen utveckling. Vi menar att det gynnar individens utveckling att
fokusera pa det positiva snarare an det negativa i sin situation.

Vira intervjupersoner var inte helt 6verens om vikten av personkemi i coachingprocessen. En
avvikande asikt var att en fungerande relation snarare lag pa coachens ansvar. Vi tror att alla
minniskor helt enkelt inte klaffar samt hur neutral coachen dn foérsdker vara, lyser dnda
personligheten igenom. Da coachingprocessen gar ut pa att som individ anfortro sig at nagon
annan, coachen, ir personkemi viktigt och det krivs ett fungerande férhallande och en trygg
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milj6 for att individen ska vaga ge sig hidn i processen. Majoriteten av vara intervjupersoner
poingterar vikten av att vara drlig bade som coach och individ, och bland annat erkinna nar
personkemin inte stimmer. Vi haller med om att detta 4r nédvindigt for att ge den som coachas
ritt forutsittningar for att utvecklas till sin fulla potential.

De forutsittningar vi har diskuterat 1 detta kapitel ar av stor vikt for att skapa en lyckad coaching-

process, men det krivs dven en insikt i coachingprocessens olika delar for att skapa en helhets-
forstaelse f6r vad coaching innebdr. Detta utvecklar vi 1 f6ljande kapitel.
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6

Coachingprocessen

Detta kapitel identifierar de olika faserna i en coachingprocess och syftar till att skapa en helhets-
forstaelse av processen. Vi belyser betydelsen av diagnosfasen, malfasen, handlingsfasen och upp-
toljningsfasen. Olika metoder f6r coachingprocessen diskuteras samt vilka aspekter som bor tas 1
beaktande innan en coachingprocess inleds.

6.1 Olika metoder f6r coachingprocessen

Forenklat kan man sdga att coachingprocessen ir ett forum for att skapa 16sningar, utveckla
handlingsplaner samtidigt som stéd och feedback ges.”” Det ir avgorande vilket forhallningssitt
och vilken metod som coachen anvinder, for att hjilpa individen att handskas med sina
utmaningar i coachingprocessen. De teoretiker som ser coaching som ett samlingsbegrepp ligger
storst vikt vid problemformulering och diagnos, innan virdering av situationen, medan de som
ser coaching som en bestimd metodik har en mer 16sningsinriktad hallning, vilket innebir att
individen sjilv far beskriva och 16sa sin situation.”” Alla situationer ir olika och det gar inte att
siaga att det finns en coachingmetod som fungerar bist 1 alla situationer, utan olika metoder har
olika tyngdpunkter. Det giller f6r den enskilde coachen att sitta samman en metod som kan
passa i den konkreta situation individen stir infér. Metoden maste anpassas till de ambitioner och
torvantningar den som coachas har, coachens spetskompetens och de resurser som finns till f61-
fogande.””

Aven om coachingmetoder varierar finns det fem huvudfaser som dterkommer och frigor som
ska stillas 1 varje fas: diagnos, utveckla fortroende, malsittning, handling, och uppféljning. Dessa
faser ska anvindas som en inspirationskalla for egna val och behover inte komma i en viss
ordning, utan kan 6verlappa varandra. Coachen och individen kan vixla mellan de olika
faserna.””"

En del coacher arbetar med checklistor for att halla ordning pa coachingprocessen, de uppsatta
malen och utmaningarna fér individen.””” En coach som enbart arbetar efter en checklista kan
dock komma att skapa tvivel och brist pa entusiasm hos den som coachas.”” Ett annat exempel
pa en utformning av coachingmetoden dr O’Neills metod som ligger vikt vid mal, utmaningar
och beteende. Coachen ska uppmana ledaren att skriva ner organisationens mal; komma fram till
vad organisationen maste dndra pa for att forverkliga malen; undersoka vilka svarigheter ledaren
star infor for att kunna férverkliga malen; och identifiera vilket specifikt beteende ledaren maste
ha for att kunna férindras och paverka organisationen i 6nskad riktning. >

Hargrove beskriver sin coachingmetod som ett systematiskt sitt att se pa coaching och som en
metod att I6sa komplexa problem, stimulera nytinkande och uppna resultat. Metoden utgar fran
ledarens uppfattning av vad som ir hans eller hennes mal f6r coachingen. Metoden ir sedan ett
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samarbetsprojekt mellan ledaren och coachen. I metodens sex steg ingar bland annat formulering
av mal, framgangsmodell for hur malet ska uppnas, investering i relationer med andra manniskor
och feedback pa processen. 7

Det som riknas ir helt enkelt att processen fungerar, att det finns ett pragmatiskt synsitt pa
coaching. Det maste fokuseras mer pa resultaten av coachingen dn pd anvindningen av sirskilda
tekniker och metoder. Det far inte bli sa att kunskap om en bestimd teknik eller metod paverkar
processens utformning. Det tillvigagangssitt som har valts ska leda framat, varfér det kan behéva
indras under coachingens ging. Processen maste hela tiden anpassas efter den coachades
behov.””

Intervjupersonernas dsikter
Hur intervjupersonernas coachingprocesser ar utformade skiljer sig lite at. En coach siger att hon
inte foljer nagra sirskilda steg i sin coachingprocess, men hon tror att manga andra gor det:

Det kan vél ha sitt ursprung att jag nu har varit igang ett tag och dr man erfaren sa slapper man
kanske pé de har formella stegen. ””

En annan intervjuperson berittar att ibland anvinds det firdigdefinierade program, i den be-
mirkelsen att hans féretag har triningsprogram fér ledare dir de arbetar med en malstyrd
struktur. Metoden dr dock fortfarande coaching. Beroende pad vad det ar f6r uppdrag, om det till
exempel ir ett renodlat coachinguppdrag, s har de en vildigt 6ppen dialog. Den ir konfidentiell
och mycket fokus liggs pa att designa samarbetet mellan coachen och individen.*”

Coaching ar inte nagon standardiserad kurs utan en flexibel process betonar en annan coach. Man
ser till vad som ar viktigt just nu for individen. Det ostrukturerade arbetssittet kan dock vara
ovant for vissa individer. Hon berittar vidare att de i sin coachingprocess inte anvinder exakta
manualer, utan snarare en plattform, och processen anpassas till individens och situationens
behov. De arbetar flexibelt och anvinder sina egna erfarenheter mycket i sina diskussioner och
forslag till individen.”” Vad giller tiden fér en coachingprocess uppger de intervjuade coacherna
att det handlar om tidsperioder fran tva manader och uppat.

6.2 Diagnos

Nir behovet av coaching har faststillts startar coachingprocessen utifran den konkreta och
verkliga situation, som individen befinner sig i. Denna situation maste tolkas och forstas, och
individen ska fundera 6ver vad han eller hon vill férindra.”® Tre fragor ska fokuseras i diagnosen:
vad ska fokuseras hos ledaren, hur informationen ska samlas in och vem ska ge informationen.
Ledaren miaste f4 en uppfattning om sin egen situation och detta gérs med hjilp av coachen,™
och alltid utifran individens personliga arena, hur denne upplever sin nuvarande situation, vilken
situation som 6nskas och behovet av handling.” Genom coachingprocessen ska det som
fungerar bra vidareutvecklas medan det som fungerar simre férandras. Det ar viktigt att kunna
lidsa situationen, identifiera hinder och forsta vilka svarigheter individen star inf6r. Utifran nuldget
och 6nskad situation viljer individen strategi och tillvigagangssatt. Det dr inte alltid diagnosfasen
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behovs, utan istillet f6r att fokusera pa problem och diagnos, liggs vikt vid 16sningar och att hitta
moéjligheter.” Whitworth med flera hivdar att den stérsta drivkraften hos coaching som
forindringsprocess, dr vad ledaren vill indra pa jaimfoért med dagens situation. 84

For att kunna forsta och paverka individens beteende i en coachingprocess, maste hinsyn tas
béde till individen och till den évriga kontext som individen ingar i,”*° det vill siga organisationen
som utgor individens arbetsplats, men dven individens privatliv. En kontext har vissa egenskaper
och paverkar alltid aktoren. Aktoren, i detta fall den som coachas, kan alltsa inte existera utan sin
kontext eller sitt sammanhang. Kontexten dr en forutsittning for ledarens handlingar och kan
bade hindra och méjliggora. Ledarens handlingar kan sigas vara forutsagbara 1 forhéllande till den
tradition som 4r normen i dennes kontext. Detta beror pa att ledaren dr socialiserad in i en
kontext, in i en organisationskultur. Denna kontext bér dock betraktas som ett Oppet system,
som kan férindras genom ledarens handlingar.”® Den organisationskultur eller den organisations-
struktur som finns i en organisation kan dock dimpa beteendeforindring hos en individ om
kulturen inte inbjuder till férindring.”®” Aven om behovet av coaching finns i de flesta féretag
idag, 4r det inte sikert organisationskulturen tilliter eller uppmuntrar det.”*®

Di coachen ska kunna skapa en forstaelse av individens beteende pa arbetet, krivs det att
coachen har forstaelse for individens problembeteende utifrin dess kontext. Det krivs dven en
bedémning av om problemet kan 16sas, eller ifall det snarare dr sa att personens beteende maste
torindras. Det dr nédvindigt att observera dynamiken mellan individen och andra i hans eller
hennes nirhet.”® Syftet med coaching ir ju trots allt att ta upp hela individens livssituation, bade
vad giller arbete och privatliv, for att kunna hjilpa individen till ett bra liv 1 balans. Vad det ar
bestimmer dock individen sjilv.” Bristande involvering av andra, det vill siga att andra inte
engageras 1 arbetet, kan innebiéra att individen inte skapar en storre forstdelse och respekt frin
omvirlden for de forindringar som sker.””’ Coachen maste dven reflektera och ta stillning till om
det 4r ledaren som formar arbetsplatsen eller arbetsplatsen som formar ledaren.

Intervjupersonernas dsikter
Alla vira intervjupersoner dr Overens om vikten av att ta hidnsyn till den coachades kontext, men
till vilken grad varierar. En coach uttrycker det kort men koncist:

Coaching mste ntformas i forhillande till bide individen och dess kontext i organisationen.””

En intervjuperson berittar att deras coachingprocess sitts ihop utifrin individens behov och
dven nagot utifrin vad som ar mojligt 1 den verksamhet som denne dr med i. Han menar dock att
det dr viktigt att hitta en balans mellan hur man behandlar arbets- och privatlivet 1
coachingprocessen:

283 Berg, Coaching — att bjalpa ledare och medarbetare att lyckas, 143-153.

284 Whitworth m.fl., 1998 i Berg, Coaching — att jilpa ledare och medarbetare att lyckas, 158-159.
285 Berg, Coaching — att bjalpa ledare och medarbetare att lyckas, 137.

286 Nilsson, P. Ledarutveckling i arbetslivet: kontexter, aktorer samt (o)likbeter mellan ntbildningskulturer. (Pedagogiska
institutionen, Umed Universitet: Umea, 2005), 45-48.

287 Berg, Coaching — att bjilpa ledare och medarbetare att lyckas, 166.

288 Hargrove, Masterful Coaching, 32.

289 Waldrop & Butler, “The Executive as coach”, 1-2.

20 Berg, Coaching — att bjalpa ledare och medarbetare att lyckas, 143.

21 Gjerde, Coaching: vad, varfor, hur, 234 1.

292 Berg, Coaching — att bjalpa ledare och medarbetare att lyckas, 251-253.

2% Janhagen-Svinth, A-C. Personlig intervju. 2005-04-19.

48



Det dr olika beroende pa bebovet, hur mycket tyngdvikt som liggs vid individen och dess kontext i en
coachingprocess.””

En annan coach talar snarare om vikten av att se pa hela mianniskan och inte skilja pa arbete och
privatliv. Hon anser ocksa att det inte gar att sdrskilja individen fran sin kontext:

Coaching handlar frimst om individen som person, men dven om foretaget och deras roll i verksam-
heten. *”

Ytterligare en intervjuperson beskriver diagnosfasen:

Jag ser din situation sa har, dn bar sa och sd, och sa kan vi liksom nyansera det efterhand. Att man
Jar en slags spegling pa var man stir [...] ge situationen konturer [...] *”’

Att se till att kunden (féretaget) och individen har samma syfte och att coachen tar reda pa sa
mycket som mojligt om foretaget, alltsa utfér research, och later bade kunden och individen
beritta bakgrundsinformation, dr av storsta vikt menar en intervjuperson. En annan coach haller
med, men utvecklar att seriés coaching inte bor styras av foretagets mal da det kan ses som
manipulation. Om man styr coachingen kan resultatet bli kortsiktigt, ytligt och sakna djup hos
individen.””

6.3 Forvantningar

I borjan av en coachingprocess bor coachen ocksd forbereda den som ska coachas pa vad
processen innebir. Detta for att veta vad som vintar i motet med coachen, och for att det ska
finnas tydliga forvintningar pa vilket resultat processen kan ge. Om coachen och den som
coachas ser samma realistiska resultat av processen, kan det vara grunden for en bra coaching-
relation.””® Férvintningar dr dven viktiga for att svarigheter som finns i coachingprocessen inte
ska komma som en &verraskning fér ledaren senare i coachingprocessen.””” Om den som blir
coachad har bristande forpliktelse, intar forsvarsstillning, har en passiv roll i coachingprocessen,
spelar siker, har bristande involvering av andra och har orealistiska forvantningar fungerar
nidmligen inte coachingprocessen. Utan realistiska forvintningar och forstaelse for coaching-
processen kan coachingen bli en 6vning f6r Gvningens skull.™”

Intervjupersonernas dsikter

En intervjuperson uttrycker att kundens forvintningar pa coachingprocessen ska overensstimma
med utbudet, detta da férvintningar alltid noggrant ska diskuteras innan processen borjar.””' De
andra intervjupersonerna ar av samma asikt, och haller med om betydelsen av att diskutera och
fundera kring individens forvantningar. En intervjuperson menar vidare att det ar viktigt att
processen bérjar med att ta reda pa forvintningarna, och att ett personligt kontrakt formuleras.””
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En coach menar att det kan finnas olika férvintningar, och de kan byggas upp under processen
och férindras.” En intervjuperson utvecklar vilka férvintningar som kan vara problematiska
och hon tror att individer ofta har en radgivningsférvantan infér en coachingprocess. Hon menar
ocksa att kunden séllan vet vad coaching dr. Men nir insikten kommer att det inte handlar om
radgivning blir individen oftast f6rvanad:

Menar du att jag sialy ska sdga, jag vet ju inte vad jag vill [...] eller sa tycker individen att det dr
spannande: ah vad kul, for jag har faktiskt en idé. [...] Det dr véldigt viktigt for att inte tid ska ga
at till helt fel saker.””

6.4 Milformulering

Mailet med coaching dr samma som malet f6r ”good management”, att anvianda individens
respektive organisationens resurser till fullo.”” Fér individen i coachingprocessen innebir det att
utveckla potential till aktiva resurser. Overlag kan man siga att coaching ir ett limpligt verktyg
nir malet 4r utveckling av kompetens och ansvar.™”

Coach och ledare arbetar tillsammans for att definiera konkreta mal som ska vara uppfyllda i
slutet av coachingprocessen. For att malen ska vara sa effektiva som mojligt maste de vara
specifika, utmanande, mitbara, tidsbestimda och realistiska.”” Manga forskare har pavisat att
tydliga mal i coachingprocessen leder till bittre resultat.’” Individen maste dock sjilv komma
fram till realistiska mal vad giller forindringsprocessen och mal f6r vad coachen kan hjilpa till
med 1 arbetet. Varje coachingsammankomst boér borja med att stilla upp ett mal for sjilva
sammankomsten, och sedan finns det dven ett slutmal. Detta ligger inte helt inom individens
kontroll, beroende pi om individens omgivning méijliggér for malen eller inte.”” Coaching-
agendan anser manga dven bor knytas an till organisationens mal och syfte, inte bara individens.
Dock papekas att manga ocksa anser att individen sjilv ska vilja vad han eller hon vill arbeta
med.”"” Coachen riktar all sin energi och uppmirksamhet pa individen under métena. Det viktiga
ir att individen klargdr och forverkligar sina mal. "

Whitmore hivdar att mal bor formuleras innan diagnos av den verkliga situationen. Detta dd han
menar att mal som enbart bygger pd den aktuella verkligheten kan bli negativa eller till och med
motverka sina syften, eftersom de litt blir svar pa problem. Mal som utarbetas genom att
faststilla idealiska l6sningar, blir oftast mer inspirerande, kreativa och motiverande. Detta da
realistiska steg arbetas fram mot att na en idealisk 16sning. >

Mal kan dels handla om beteende, exempelvis hur man delegerar, 16ser konflikter eller samarbetar,
och dels om resultat, exempelvis intikter, kostnader, 6kad omsittning eller n6jda kunder. Den
skola, dir Whitworth med flera befinner sig, menar att det inte racker att bara ha resultatkriterier
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fér malen, det maste dven finnas beteendekriterier.”” Den andra skolan ligger ddremot storst vikt
vid resultatmal.”*

Malen fér coachingprocessen kan ocksa skilja sig at beroende pa om det ror yrkesmaissig eller
personlig utveckling.’® Skillnaderna beror p4 de ramar som sitts runt samtalets tema och hjilp-
arens instillning till sin roll, om det ir att verfora kunskap eller stédja individen.”'® Vid indivi-
duell coaching handlar malen oftast om att bearbeta bade yrkesmissiga och personliga problem,
att ge hjilp till sjdlvhjilp.”"” De teoretiska inriktningarna skiljer sig dock i denna friga. Den skola
dir bland annat Hargrove och Kinlaw befinner sig, som ser coaching som ett samlingsbegrepp
tor alla former av vagledning, radgivning, konsultation och handling, anser att coaching endast
ror yrkesmissig utveckling. Den andra teoretiska inriktningen med Whitmore, Flaherty,
Whitworth med flera anser att coaching roér bade yrkesmissig och personlig utveckling. >

Att misslyckas med att uppna mal brukar bero pa personliga blockeringar men tillsammans med
coachen kan individen 6vervinna dessa. Varje motgang ar ett tillfille for lirande och utmanande
mal tar fram det bista i minniskor.”” Vad som ir viktigt i coachingprocessen ir att inte fokusera
pa for manga mal samtidigt. Ribban f6r malen ska hellre sdttas hogt for att utmana individen,
men han eller hon bér vara medveten om att det krivs arbete for att uppna dem. >

Intervjupersonernas dsikter

En intervjuperson menar att coachen och individen bér komma 6verens om vad malet dr och det
ar sedan coachens uppgift att halla 6gonen pa malet, samt att efter coachingprocessens slut
undersoka om malet har uppnatts. Detta kan ligga som grund for beslut om att fortsitta
coachingprocessen eller inte. Det kan vara si att en annan atgird behévs.” En annan interviju-
person utvecklar ovanstiende och papekar att vid en coachingprocess dr det foretaget som ir
uppdragsgivaren, inte ledaren. Men malen for coachingen ska forankras hos den enskilda
individen. Tillsammans med coachen formuleras mal, som maste vara realistiska att uppna inom
den givna tidsramen.’”

Vad malen handlar om varierar, men en intervjuperson berittar vad malen oftast handlar om:
Attt utvecklas som ledare, att fa mera sjalvinsikt, att bli mera avlastad, alltsa att jobba mera energi-

effektivt, att fokusera pa ritt saker, att bli mer forstaende och mer...ja i siutiandan bli battre
ledare.””

Ytterligare en coach delar upp malen i antingen resultatmal eller personliga utvecklingsmal:

Det kan alltsa vara sa att vi coachar pa rent resultat eller ocksa har vi gjort en undersikning i
gruppen ach gruppen tycker att den hér chefen behiver utveckla sin firmaga till att lyssna. >
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I ménga coachinguppdrag dr det konkret l6nsamhet som ir den 6vergripande malsittningen
berittar en intervjuperson. Han betonar vikten av att alltid ta reda pd individens egentliga mal
med coachingprocessen. Ibland kan malet vara att foretag helt enkelt vill lata en ledare fa chansen
att vixa genom en coachingprocess.’”

Nir malen formuleras har en av vira intervjupersoner tydliga asikter kring. Det ar inte sikert att
det sker vid forsta motet:

Det kanske man inte vet och kanske inte ens om vi ska fortsitta. Men andra tredje gangen i varje fall
att man bestammer vad dr nu detta, vad har du for forvantningar, vad vill du ha ut av detta och sen
att jag di svarar kan vi tillgodose det.”*

Hon menar vidare att om individen inte alls mar bra, maste det formuleras ett realistiskt mal och
det kan man komma fram till pa en eller tva triffar. En fraga att stalla sig dr var ribban ska sittas.
Sen kan alltid coachen och individen revidera malen under processen. Det dr viktigt att veta syftet
med coachingprocessen.”’

6.5 Handling

Under coachingprocessen bor coachen lata individen sjilv vara ansvarig f6r de mal han eller hon
stiller upp och se till att dessa mal samt individens inlirning kopplas till handling.”® Coachen
arbetar med att hjilpa individen framat genom handling och init genom inlirning. Nir coachen
staller fragor till individen, ger erkdnnande och uppmuntrar, kan individen ldra sig mycket.
Handling ar kopplat till att géra, medan inlirning dr kopplat till att vara, och dessa aktiviteter gar
inte att skilja 4t.”” Coachen ger individen handlings- och inlirningsévningar mellan coaching-
samtalen och dessa ir frimst reflektionsévningar.” Genom att coachen sitter upp utmaningar
utifran en specifik tidsram, kan individen i coachingprocessen sedan anvinda sig av medvetna
handlingar. Detta mer 4n han eller hon hade gjort pa egen hand.” Aven om individen besitter
stor teoretisk kunskap, behéver denne ofta hjilp med sjilva implementeringen i verkligheten.
Coachen bor dirfor uppmana ledaren att vilja alternativ, handla och f6lja upp resultatet genom
att driva en coachingprocess med stor fokus pi handling.” Coaching behandlar riktiga imnen i
individens féretag och ir inte en process skilt fran arbetsplatsen, utan fungerar snarare som en
pagaende process som vivs thop med individens arbetsliv. Detta medfor i praktiken att lirandet
stindigt pagar pi arbetsplatsen.”” Man kan alltsi siga att det mesta av arbetet i coaching-
processen egentligen gors mellan coachingsamtalen, da ord blir handling. Det kan férekomma
”aha-upplevelser” och insikter under samtalens ging, men om processen enbart hade strackt sig
till samtal hade individen gatt miste om mycket. Bra och effektiv inlirning kriver att handling och
reflektion kopplas ihop.”* Handling utan inlirning blir meningslés.”
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Intervjupersonernas dsikter
De flesta av vara intervjupersoner framhiver synen pa handling i coachingprocessen. En intervju-
person betonar sarskilt hur handlingsinriktat coaching ar:

Coaching ger alltid kad sjilvinsikt och kad medvetenbet och bygger alltid in mer ansvarstagande i
individen och skapar alltid handlingskraft. Da kan det vara mer eller mindre malinriktat men
skapar alltid handlingskraft.”

6.6 Uppf6ljning

Crane hdvdar att forskning visar att kontinuerlig uppfoljning ar viktigt fér hela coaching-
processen. Om processen inte f6ljs upp med resultatmitning, feedback och bel6ning dr risken
stor att den misslyckas.” Aktiviteter och resultat maste utvirderas for att forstd vad ledaren har
lyckats med och inte har lyckats med, varfor, samt vad ledaren respektive coachen har lirt sig.
Svaren pa dessa fragor bildar underlag for nya reaktioner, nya handlingsplaner och nya aktiviteter.
Pa sa vis bildas en aktiv och stegvis lirprocess, tills resultaten har uppnatts. Individen i processen
far berém av coachen f6r uppnidda delmal, men dven naturliga beléningar som individen kan
uppleva i form av resultat, kompetens, glidje och frihet att handla. Mél som inte har uppnatts
liggs det storre fokus vid.™

For att fa relevanta matresultat madste man i f6rvig precisera vad som ska matas. Effektivitet mats
pa fyra nivaer; reaktionsniva, lirandeniva, beteendeniva och resultatniva. Utvardering ar svart och
kan litt stanna vid reaktionsnivan.” Det krivs ocksa att feedbacken ges pi ett bra sitt och att
coachen och ledaren tillsammans analyserar den.”” Bra feedback ir direkt, drlig, exakt och
fokuserar pa beteendet som ger individen en storre chans att utvecklas.”*' Mitsystemet bér bygga
pa djupa diskussioner och grunda sig pa féretagets och individens personliga mal.”** Fragor som
bor stillas dr: Vad har man lyckats med och vad har man misslyckats med? Varfér har det blivit
detta resultat? Vad kan man lira sig av processen och lyckas bittre med nista ging? ** Feedback
ska individen forséka koppla till atgirder eller ”framgangsfaktorer” som kan hjilpa honom eller
henne att forbattra sattet att tinka, handla och lira. Feedback fran omgivningen kan ocksa vara
aktuellt, da individens egen bedémning kan skilja sig.344

Intervjupersonernas dsikter
Vira intervjupersoner arbetar ganska olika med uppféljning, men de flesta menar att det dr en
viktig del av processen. En coach siger:

Jag ldgger ingen medveten systematisk uppfoljning pa coachingkontakterna. Jag limnar mycket mera
dem eftersom essensen i coaching, som jag ser det, ar ju att den man coachar ska kdnna ndr det dr slut
att han eller hon har lyckats, att alldeles sjilv gora de mest fantastiska saker. De ska ndstan glomma
bort att man var inkopplad néagonstans. "
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Diremot arbetar en annan coach alltid med utvirdering, men siger att det édr lite olika om
utvirderingen ar direkt efter coachingprocessen eller inte. Utvirdering sker av samarbetet, vilken
insikt individen har fatt, beteendeférindring och rent resultatmassigt, hur har det gatt med
mialen?”* En annan intervjuperson forklarar att skillnaderna i utvirderingsprocesser beror pa att
varje process dr individuell, s dven uppfoljnings- och utvirderingsprocessen. Men en utvirdering
bor dock alltid ske av coachingprocessen.™”

Varfér uppfoljning dr sa viktigt menar en coach ar pa grund av att det behovs en kvalitetssikring
av processen. Uppfoljning idr dven viktigt f6r att kunna f6lja upp och se hur det har gatt for
individen. En annan coach menar att uppfoljning ar viktigt pa grund av att coachen ska visa att de
bryr sig om den individ som har blivit coachad, och till exempel meddela individen att denne kan
ringa vid behov.**

6.5 ”Ett recept kan fungera i alla coachingsammanhang”

Vi anser att liksom teoretiker och coacher gar det inte att tala om en coachingmetod som passar i
alla coachingsammanhang, for alla individer och i alla situationer. Coachingprocessen bor
utformas efter individens behov och dirfor gar det inte att prata om en “bidsta” coachingmetod,
dven om varje coach saklart hivdar att den metod de anvinder ir den mest passande. Da de har
olika spetskompetenser och olika teoretiska bakgrunder tror vi att de girna arbetar efter en viss
metod. Detta stiller krav pa att individer och foretag verkligen undersoker och granskar att den
coach de viljer for en coachingprocess verkligen passar dem. Vi tror att coachens anvinda metod
inte borde ha sa stor betydelse sa linge den fungerar och passar individens uppsatta mal,
ambitionsniva och férvintningar. Olika metoder har olika tyngdpunkter och dessa kan vara olika
bra f6r olika individer. Det viktigaste tycker vi dr att individen som mottar coachingen vet vilken
metod som passar hans eller hennes syfte, och att individen kanner sig bekvam i denna. Vi anser
att stora krav stills pa coachens flexibilitet att balansera individens behov och féretagets krav,
detta for att se vilken metod den konkreta situationen och individen kriver.

Det som dr gemensamt for de flesta coachingmetoder ar att de utgar frin ett antal faser; diagnos,
mal, handling och uppfoljning. Dock liggs tyngdpunkten olika utifrin vilken skola/inriktning
coachen tillh6r. Fran vara intervjupersoner har vi upptickt att en del har en ganska strukturerad
metod dir de utgar ifrin olika steg, medan andra har ett mer flexibelt férhallningssitt. Vi
upplever att det senare troligtvis fungerar bast i coachingprocessen, da det innebir att processen
hela tiden anpassas efter individens forindrade behov, vilket fraimjar utvecklingen. Vi tror att val
av metod kan bero pa erfarenhet, att de som tenderar att arbeta mer strukturerat ocksa ir de som
har minst praktisk erfarenhet av coaching.

I fraiga om individens behov stiller vi oss nagot kritiska till att teoretiker och vara intervju-
personer siger att coachingprocessen frimst utformas efter individens behov, men vi tror inte att
det alltid dr sa i praktiken. Detta da vi upplever att individens kontext, i form av foéretaget dir
denne arbetar ocksd kan styra processens utformning. Da majoriteten av vara intervjupersoner
enbart tar emot fOretag som uppdragsgivare kan detta medfora att deras syfte skiljer sig fran den
som coachas. Forenklat sett tror vi att foretaget frimst fokuserar pa individens yrkesmassiga ut-
veckling, medan individen snarare prioriterar sin personliga utveckling. Foretaget vill att ledar-
utvecklingen ska leda till bittre ekonomiska resultat, medan individen hellre vill utvecklas i sin
ledarroll. Vissa foretag anlitar coacher for att underlitta implementeringen av specifika
forindringar, men vi undrar om det verkligen dr mojligt att styra en coachingprocess sa? Vi upp-
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fattar att processen kan forstirka redan existerande sidor hos dem som coachas och det ir inte
siakert att dessa sidor dr de som foretaget vill se utvecklas. Syftet med coachingen bestimmer ju
trots all individen sjalv. En 16sning som vi ser dr att innan coachingprocessen startar diskutera
syfte och behov utifran bade individens och foretagets synvinkel. Vi har upplevt att vara intervju-
personer ligger stor vikt vid denna fas i processen. Det dr viktigt att coaching dr styrt utifran
individens behov och att det finns ritt forutsittningar fran borjan, for att processen ska ge bra
effekter.

Teoretikerna édr delade vad giller vikten av diagnosfasen, beroende pa vilken skola de tillh6r. De
som anser att diagnos inte ar viktigt menar att fokus hellre borde laggas pa 16sningar och att hitta
nya mojligheter, istallet f6r fokus pa diagnos och problem. Vi tycker att diagnosfasen ar viktig da
det dr relevant att diskutera verklig och 6nskad situation 1 bérjan av en coachingprocess.
Individen maste ju reflektera 6ver vilken situation han eller hon befinner sig i for att fa en upp-
fattning av vad som ska fordndras. Vi tror dock att det finns en risk att fastna och diskutera
problem for linge i denna fas. Processen kan da bli mer bakatstravande och tanken i coaching ar
ju att fokusera framat pa l6sningar och méjligheter.

Det gar inte att tala om individens situation utan att forsta den 1 sitt sammanhang, i sin kontext.
Vi menar dé i forhallande till situationen i organisationen dar individen arbetar eftersom denna
paverkar individens beteende- och handlingsménster, men dven individens privatliv inverkar.
Liksom vara intervjupersoner och de flesta teoretiker anser vi att en coachingprocess bor berora
hela minniskan. Aven om syftet r att utvecklas inom arbetslivet kan inte den privata livs-
situationen ignoreras. Foreteelser i privatlivet kan paverka arbetslivet och tvirtom. Vi upplever att
vara intervjupersoner pekar pa det viktiga, att ta med hela individens livssituation i coaching-
processen, och hitta en balans i denna. Vi uppfattar dock att hur mycket tid som liggs pa att
diskutera individens kontext bor variera beroende pa behovet och syftet med processen. I
exempelvis en mer resultatinriktad coachingprocess liggs mer betoning pa den yrkesmassiga
utvecklingen snarare 4n den personliga. Vi anser att coacher bor ha 1 dtanke att det kan vara svirt
att fa en verklig bild av individens situation, om beskrivningen endast kommer fran individen
sjlv. Att tala med mainniskor i individens omgivning kan vara till stor hjalp i individens
utveckling.

Vad giller forvintningar spelar de stor roll f6r att coachingprocessen ska fungera. Vi menar att
bade coachen och individen bor vara 6verens om vilket resultat processen ska ge, sirskilt for att
undvika 6verraskningsmoment for individen 1 processen. Orealistiska forvintningar kan gora att
coachingprocessen inte leder till nagra storre effekter och en besvikelse for individen. Tid kan
ocksa liggas pad fel saker om inte forvintningarna diskuteras tillrickligt i borjan. Vikten av att
diskutera forvintningar var vara intervjupersoner alla 6verens om. En av konsulterna menade att
individer som ingar en coachingprocess ofta har en radgivningsférvintan. Detta dr kanske den
viktigaste foérvantan att bearbeta, da det faktiskt inte 4r vad coaching gar ut pa. Individen maste
vara medveten om att han eller hon sjilv bir huvudansvaret for sin utveckling. Vi tror att manga
som viljer coaching som utvecklingsmetod inte ir medvetna om att de har orimliga forvantningar
pa sin egen roll i processen. Vi tror att det kan bero pa den forvirring som finns kring coaching
idag. Det faktum att en del coacher i praktiken ibland anvinder radgivning, kan ocksa forvirra
och skapa dessa forvintningar.

Synen pa milformulering i coachingprocessen har vi upplevt varierar mellan teoretiker och
coacher. En del betonar mal baserade pa beteende och andra betonar resultatbaserade mal. Dock
ser de flesta en kombination av dessa tva. Detta gor dven vi, da vi anser att beteende och resultat
inte gar att sirskilja. I teorierna finns manga tankar om hur man bast utformar mal. Det vi anser
ar viktigast dr att individen sjilv dr delaktig i malformulering och att coachen hjilper till 1
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utformningen av utmanande mal. En avvikande teoretisk aspekt ar att malfasen ska komma innan
diagnosfasen, detta for att malen inte enbart ska byggas utifrin den aktuella verkligheten, da
malen latt kan bli negativa och bakatstrivande. Detta kan vara ett sitt att undvika bakatstrivan,
men som vi tidigare nimnt dr ett annat sitt att coachen ar forsiktig med att inte fastna i diagnos-
fasen.

Handlingsfasen 1 coachingprocessen upplever vi som ytterst unik och viktig da det dr i detta skede
som en stor del av coachingens lirande sker. Det dr just genom handling och lirande som vi
upplever att ledare bist utvecklas. Denna fas dr dven av storsta vikt da den binder samman
malformulering och uppfoljning. Nar coachingprocessen ir slut ar det egentligen bara handlingar
som dterstar. Om den som coachas inte ldr sig att arbeta aktivt med handling och inlirning utifran
sin kontext under processens gang, kommer det att bli mycket svart for individen att sedan gora
det utan coachens stod.

Utvirdering och feedback menar bade teoretiker och de coacher vi har intervjuat ar viktigt for att
coachingprocessen ska lyckas. Diremot ligger de olika stor vikt vid uppfoljningsfasen. Vi anser
hir att det bor vara den enskilda situationen och individens behov som avgor hur denna fas ska
utformas. Uppfoljning ar ett viktigt verktyg fOr att analysera vad som har lyckats och misslyckats i
processen och varfor. Detta for att individen ska fortsitta reflektera och inte sluta sitt lirande och
sin utveckling bara fOr att coachingprocessen slutar. Avslutningsvis anser vi att det dr svart att
sdga om en fas dr viktigare 4n en annan i coachingprocessen. Vi menar att var storst fokus liggs
har mindre betydelse, sa linge fokus Overensstimmer med individens behov. Dock har vi
identifierat att utifran de forutsittningar vi tidigare har beskrivit, foljer ett antal faser som pa
ndgot vis maste berdras i coachingprocessen. Detta fOr att skapa 6nskade effekter for individen.
Se modell nedan:

Forutsittningar Diagnos Forvantningar Mail Handling Uppfoljning N Effekter

Figur 3: ”Coachingprocessen”, egen modell.

Hur en coachingprocess utformas har dven betydelse £6r vilka effekter och resultat som individen
och foretaget vill uppna. I foljande kapitel behandlar vi vilka effekter och resultat en coaching-
process kan leda till.
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7

Effekter av coachingprocessen

Vilka foljder kan en coachingprocess leda till? I detta kapitel diskuterar vi de 6vergripande och
vanligaste effekterna for individen och dess organisation. Vi har ocksa valt att diskutera mer in-
gaende kring huruvida en coachande ledarskapsstil uppkommer efter en coachingprocess eller
inte.

7.1 Overgripande effekter

Overlag kan man siiga att coaching for individer bidrar till en storre tillfredsstillelse och balans i
livet.” Coaching fokuserar snarare pa férindringar pa ling sikt 4n pa forindringar pa kort sikt.”
Det har gjorts relativt omfattande undersdkningar av effekterna av coaching, dir forskarna har
anvint bade experimentgrupper och kontrollgrupper och dir undersékningarna har pagatt under
en lingre tid.””' Den forskning som har gjorts tycks dock visa férhillandevis skiftande resultat.”
Det tycks vara sviart att dra klara slutstater om hur stor effekt coaching har, men det samma giller
andra liknande metoder. Utifran lirlogiken dr detta inte sa svart att forsta. Varje situation ar unik
pa mer én ett sitt. Coachingmetoden maste da anpassas till aktorernas mal och férvantningar. Att
coaching medfor olika resultat kan delvis férklaras med individuella skillnader.’”” En del
minniskor har férmodligen littare att ta till sig coaching 4n andra.”® Coachens kompetens i form
av firdigheter och kvaliteter paverkar ocksa resultatet.” Skickliga minniskor som har haft en
coach som forstod deras mil, drémmar och som har motiverat dem far bittre prestationer vilket
leder till att de arbetar med stérre passion och engagemang.”

Vid en undersokning pa Boston University dir 6ver 75 ledare intervjuades, blev slutsatsen att
coaching kan vara ett effektivt medel, bade for att forbattra resultat i foretaget och for att
utveckla ledare. Coaching av ledarna resulterade i storre sjilvinsikt, insikt i nya perspektiv, bittre
anpassningsférmaga och hogre grad av uppnadda mal. *’

En vanlig fraga 4r hur man kan mita om coaching har lyckats. Ar ”ma4 bra-faktorn” som coaching
kan fora med sig virt den ekonomiska investeringen? Kan coaching verkligen gora ett foretag
mer framgingsrikt?”” Resultaten som skapas genom coaching ir handling, prestation, mening,
utveckling, inlirning och nyskapande.””

En bittre sjilvinsikt 4r nagot manga upplever efter en genomfoérd coachingprocess. Att kunna
betrakta sig sjilv utifran, och att kunna forsta hur andra ser en, medfor en moijlighet att utveckla
sitt ledarskap.” Att utveckla sin sjilvtillit dr viktigt, exempelvis fér individer som 4r framgings-
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rika, att de da vet att framgangarna beror pa deras egna anstringningar. Att andra manniskor tror
pa en dr ocksa viktigt da det ger fortroende, uppmuntran och stod att fatta egna beslut. Om en
chef har bra sjilvtillit, kan ett bra resultat skapas i form av forbittrade relationer och
prestationer.”'

Man kan siga att syftet med coaching inte ar att reparera icke-fungerande chefer utan snarare att
ta fram det bista hos dem. Att frigbra potential, att 6ppna for mojligheter, frimja egna svar,
motivation och forpliktelse, undanréja hinder, ge stéd, fokus och drivkraft och att skapa resultat.
Det dr viktigt att bland annat bli medveten om att man har fler méjligheter och att man kan bli
bittre pa att se dessa, snarare dn att grava ner sig i problemets detaljer. Coaching bidrar aven till
fokus genom sortering och medvetandegorande, vilket underlttar for individen att se vart
uppmirksamheten bor riktas.’”

Det stod en coach ger kan ocksd ha en positiv effekt pa stress, di de som coachas kan fa
uppmuntran.’” Ansvar innebir val och val innebir frihet. Minniskor borjar inse att det dr detta
de vill ha, och dessutom att det gar att fa. Det finns ett samband mellan stress och personlig
kontroll. Om sjilvkinsla trycks ner blir hela personen mindre. Stress uppstir ur langa perioder av
tortryck. Att ge naigon mojlighet att sjalv kontrollera och vilja sa mycket som maojligt pa arbetet ar
att erkdnna och uppskatta den personens kapacitet och personliga virde vilket medfor att stressen

forsvinner. >

Da coaching liknar andra utvecklingsmetoder kan man oavsiktligt uppna ungefir samma effekter
genom att arbeta med antingen vigledning, terapi eller coaching. **

Intervjupersonernas dsikter

Vira intervjupersoner iar alla 6verens om att effekterna av en coachingprocess varierar. De sager
alla att det leder till ett 6kat sjalvfortroende och en storre sjilvinsikt. En intervjuperson uttrycker
det som féljande:

Det som ska uppnds med en coachingprocess varierar beroende pa individens styrkor och svagheter och
firetagets behov och krap.”*

En annan coach siger:

Fokuspersonen ska limna processen med en bredare syn och bittre beredskap och en formaga att
prioritera bittre.

En intervjuperson menar att coaching skapar en modigare medarbetare och kan ge foljder som
man inte alltid kan forvinta sig. Det kan vara att man kinner en enorm inspiration att vidare-
utveckla sig sjilv och foretaget, men det kan ocksé vara att man kidnner att det dr dags for sig att
tacka och sdga hejdd for att man har insett saker och ting. Detta belyser vad ett okat sjilv-
fortroende kan leda till.”*
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En intervjuperson berittar:

Coaching ger alltid okad sjilvinsikt och dkad medvetenbet och bygger alltid in mer ansvarstagande i
individen och skapar alltid handlingskraft.””’

Overgripande syftar coaching oftast till nigon form av beteendeférindring och det 4r den
som kommer att driva ett resultat.””” Avslutningsvis uttrycker en coach effekterna av coaching:

Att bli coachad ger en kick!””'

Men nir ar en coachingprocess framgangsrik? Har har vara intervjupersoner mer att siga ian vad
vi funnit 1 teorin. De édr dock inte helt 6verens om att det gar att avgéra om coachingprocessen
har lyckats eller inte. En coach menar att det dr svart att siga om en coachingprocess fungerar
eller inte da den ir sa vildigt situationsanpassad och individanpassad.’™

En annan menar att coachingprocessen ir slut nir det inte gar att uppna mer i dialogen:

Det finns inga specifika framgangsfaktorer for att bedima om coachingprocessen har lyckats. Sker det
inga forindringar hos individen efter ett halvar kommer det troligen inte att ske lingre fram heller.””

En sndv majoritet av coacherna anser dock att det visst gar att definiera en framgangsrik
coachingprocess. Gemensamt for vara intervjupersoner ar att framgang ar nir den som coachas
upplever en positiv utveckling. En coach menar att en framgangsrik coachingprocess dr nar
individen ifraga kinner att han eller hon har gjort fantastiska saker, utan att hylla coachens
insats.””* En annan 4sikt 4r att en coachingprocess ir framgangsrik om individen sjilv ir n6jd och
engagerad och om individen limnar coachingprocessen med tankar och funderingar som gor att
han eller hon kan agera, snarare dn tankar och funderingar som skapar passivitet. Vidare siger
denna coach att inte lika framgangsrika coachingprocesser grundar sig i att férvintningarna pa
processen frin bérjan inte var riktigt Arliga.””

7.2 Coachande ledarskapsstil

Det ir diskutabelt om effekten av en coachingprocess for ledare dr att de anammar en coachande
ledarskapsstil. De ledare som har genomgatt en coachingprocess och tar till sig ett coachande sitt
anviander detta vid problemlosning. En ledare som fungerar som en coach kan ocksa bidra till att
en coachingkultur sprids inom organisationen. Ndagon som har blivit coachad kan alltsd coacha
andra.””® Nir en ledare fungerar som coach kan klimatet pa arbetsplatsen férbittras och komma
att priglas av fértroende och stod, och ledaren anvander utmanande frigor for att medarbetare
sjalva ska hitta svaren. Detta tankesitt stimulerar utveckling och experimenterande.

Ledare kan invinda med att de inte har tid att coacha sina medarbetare, men dnda ligger manga
ledare tid pd sina medarbetare utan att kalla det coaching. Genom att 6ka sina coachingfardig-
heter kan ledare istallet utnyttja tiden tillsammans med medarbetarna mer effektivt. Medarbetare
som forbittrar sina starka sidor blir ocksa mer sjilvgiaende och sjilvstyrande, minskar efter hand
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sitt behov av coaching.”” Idag 4r det snarare medarbetarna 4n ledaren som star i centrum. Medar-
betarna har kompetens och vet ofta sjilva svaret eller vet var de kan hitta det. Medarbetarna bor
ledas p4 ett nytt sitt, och da kan en coach hjilpa ledaren att sjilv bli en bra coach.”

Alla kan férindra sin ledarskapsstil, men det finns ingen mening i att uppmana chefer att skapa
en coachingkultur i ledarskapet, utan att ge ritt verktyg. Chefen kan forsta principerna for hur
coaching fungerar, men att anamma coaching som ledarskapsstil dr som att lira sig ett nytt
sprak.’” Det dr dir processen bétjar, for inte forrin chefen har blivit coachad av en coach, kan
chefen i sin tur coacha medarbetarna. Genom att chefen utvecklas och skapar en coachande
foretagskultur, utvecklas medarbetarna till att bli mer sjilvgiende och lirande individer.”®

Idag ar de flesta forskare Overens om att ledarskap kan liras. Ledarskap ses som en grupp
beteenden som utvecklas i samspelet mellan ledaren, situationens krav samt de medarbetare som
han eller hon ir satt att leda. Men det finns dndd nagot slags ledarsinne, vilket innebir att en del
ledare beh6éver mer trining dn andra. Bast lyckas de ledare som da och da stannar upp for att lira
och utvecklas av sina erfarenheter.”
Hur fungerar da en coachande chef? *** Vigen till ett konstruktivt ledarskap gir genom sjilvinsikt
och nyfikenhet p4 andra minniskor.” Crane anser att ledaren som coach méste kunna tre saker:

e att delegera for att utveckla medarbetare och deras kapacitet och ge mer frihet under
ansvar och meningsfulla uppgifter.

e att ha tillricklig insikt och uppfattning om individens roll och arbete for att kunna ge
feedback.

e att ge stod och uppmuntra framsteg mot uppsatta mal, for att bygga upp sjilvtillit och
gemenskapskinsla hos de anstillda.”

Det tar ling tid att coacha sin personal, men fungerar det kan chefen i lingden anvinda sin tid
mer effektivt.”” Fokus finns pa medarbetarnas lirande snarare in att chefen lir ut. Medarbetarna
upplever da att de dger och skapar sin egen utveckling, och detta skapar stérre virde.”™ Men
vikten av coaching bor inte ersitta ledarens traditionella roller utan bor fungera som ett
komplement till dessa for att méta dagens utmaningar.”™’

All omfattande och bestiende forindring borjar alltid fran toppen i en organisation. Om
ledningen inte anammar ett coachande forhallningssitt blir det svart for aktorer i mitten av
pyramiden att genomdriva férindringar som involverar hela foretaget. Alla forandringar kraver
att toppledningen gar fére och visar Vizigen.388 Men det dr en svar och inte problemfri 6verging
frin traditionell ledning till en coachande ledarskapsstil.”®
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En vanlig uppfattning dr att tro att man genom att fordndra ledarens kunskaper, attityder och
kanslor kan férindra dennes sitt att vara, vilket 1 sin tur ska leda till férindring inom
organisationen.”” Fisenstat & Spector menar dock att ett av de storsta hindren for att skapa
torindring 1 en organisation, ar instillningen att forindringar bara sker da ett férindringsprogram
genomférs. Att det dr svart att genomféra forindringar underskattas ofta av ledare.”” Barker
menar att skicka ledare pd kurs sillan har effekt, da det de lar sig inte gar att tillimpa 1 arbetet 1
organisationen. Det blir ett for stort avstind mellan kursens enkla metoder och tekniker och
komplexiteten i organisationen.”” Enligt Pickering & Matson beror detta ofta pi att Gvriga
medarbetare inte fitt samma insikt och forstielse som ledaren kan ha utvecklat under kursen.
Starka traditioner, normer och regler stoppar ocksi upp for forandringar i organisationen.”” Det
finns en risk att ledarutveckling ses som ”l6sningen med stort L.”, beroende pa att det idag finns
en overtro pa ledarskapets betydelse for organisationen och enskilda chefers framgang 1 arbets-
livet.””*

Intervjupersonernas dsikter

En av vara intervjupersoner menar att hon férknippar coaching fran att ha gatt frain en mer
dirigerande chefsroll, som ligger i strukturen, till ett coachande férhdllningssitt, dir ledaren
jobbar med att hjilpa och utveckla medarbetarna. Hon menar ocksi att coaching ar en del av en
humanisering av ett annars dirigerande och direktstyrt ledarskap.’”

En annan coach betonar en annan aspekt av diskussionen och talar om hur det krivs en
torstaelse f6r hur man dr som ledare for att utveckla sitt ledarskap. Det ir inte alltid som man
féds till en viss typ av chef, eller inte ens kan utveckla en viss typ av ledarskap.” Detta ir en asikt
som majoriteten av vara intervjupersoner haller med om. En coach menar att en coachingprocess

och en coachande ledarskapsstil kan hinga ihop men det behéver inte nddvindigtvis vara sa.>”

Ett sitt att se pa den mojliga utvecklingen av en coachande ledarskapstil belyses av en coach som
sager att coaching kan forstirka eller bekrifta en ledarskapsstil, men dven tona ner den. En
coachande chef maste behirska fragetekniken och trivas med det. Aven féretagskulturen maste
tillata en coachande ledarskapsstil for att det ska kunna fungera.””® For att det ska fungera littare
sdger en intervjuperson att om viljan finns att coaching ska genomsyra en organisation sa kriver
detta att man kor pd lite olika fronter och att fler personer dn bara chefen genomgir en
coachingprocess. Det dr dven foretagskulturen som paverkar effekterna av en enskild coaching-

399
process.

En coach siger:

Medarbetare vars chef har genomgatt en coachingprocess menar pa att han eller hon lyssnar mer. Jag
tror inte att enstaka chefer som gar coachingprocess paverkar organisationen och dess kultur sd
mycket. Om det inte dr en hig chef som radikalt dndrar ett beteende. Det ska vara flera for att se
Jorindring.”

30 Berg, Coaching — att bjalpa ledare och medarbetare att lyckas, 30.
1 Hisenstat & Spector, 1990 i Ibid.

392 Barker, 1997 i Ibid.

393 Pickering & Matson, 1992 i Ibid.

394 Nilsson, Ledarutveckling i arbetshivet. kontexter, aktorer samt (o)likbeter mellan ntbildningsknlturer, 101.
395 Ahltorp, B. Personlig intervju. 2005-04-29.

36 Otterheim Hjalmarsson, A. Personlig intervju. 2005-04-13.
7 Hégberg, J. Personlig intervju. 2005-05-02.

38 Janhagen-Svinth, A-C. Personlig intervju. 2005-04-19.

399 Wassberg, K. Personlig intervju. 2005-05-06.

400 Ahltorp, B. Personlig intervju. 2005-04-29.

61



Ur medarbetarnas synpunkt kan en coachingprocess for chefen medféra ett tydligare ledarskap
med ett storre engagemang och bittre prioriteringar. Vad galler féretaget kan de fa en chef med
en tydligare roll i féretaget och att chefen bittre kan leva upp till de krav som foretaget stiller.””!

7.3 ”Coaching bidrar inte till ett bittre ekonomiskt resultat f6r foretaget”

Denna myt grundar sig pa att manga tror att coaching bara fokuserar pa den enskilda individens
beteende snarare dn pa resultat for fOretaget, men coaching kan ge effekter bade vad giller
beteende och resultat. Coaching kan bidra till en 6kad effektivitet da det medfor att de som
coachas blir mer uppmirksamma pa vad som hinder i foretaget, och mer kreativa samt 16ser
problem pa ett annat sitt. De vanligaste effekterna av coaching som omnimns i teorin och av
coacherna ir; storre tillfredsstillelse, balans 1 livet, sjlvinsikt, nya perspektiv och bittre
anpassningsférmaga, men dven battre ekonomiska resultat for foretaget. Vi tror att majoriteten av
dessa effekter kan upplevas som “mjuka” for den resultatinriktade. Effekter kan mirkas pa kort
sikt, men bidrar i sin tur till ekonomiska effekter pa lang sikt. Vi upplever att det som gor
coaching sa effektivt dr just att det ger bestaende effekter pa lang sikt. Exempelvis producerar
lyckliga medarbetare bittre resultat fOr sina foretag. Med tanke pa att coachingtjanster kostar en
del menar vi att det dr viktigt f6r dem som viljer att kGpa in tjdnsten att forsta vilka effekter den
kan ge. Utifran teorin och empirin upplever vi 6verlag att sjilvinsikt och en 6kad sjalvtillit ar de
storsta och vanligaste effekterna av en framgangsrik coachingprocess.

Coaching kan leda till konkurrensférdelar da manga soker sig till en organisation som vill
investera 1 deras professionella utveckling och kinner lojalitet mot en sadan. Vi uppfattar att detta
kan medfora att féretag som erbjuder coaching attraherar kompetent personal. En effekt som
foretag ofta inte tinker pa ir att coachingprocessen dven kan leda till att de som coachas limnar
foretaget. Genom den nyvunna sjilvinsikten kan medarbetare valja att sluta. Vi upplever att detta
inda ar positivt pa sikt for foretag da de som inte vill vara kvar i lingden dnda inte presterar lika
bra som de medarbetare som verkligen trivs.

Da coaching som process dr sa individ- och situationsanpassad uppfattar vi att den ger olika
effekter beroende pa individ och situation. Vi anser dven att val av coach och metod paverkar
vilka effekter coachingprocessen ger. Dirfor dr det aterigen sa viktigt att foretag och chefer viljer
en coach efter sitt behov och sin situation. Det som uppnas med en coachingprocess varierar
ocksa beroende pd forutsittningarna 1 den coachades omgivning. Exempelvis kan en
foretagskultur som inte stodjer coaching fullt ut paverka och minska de effekter som blir foljden
av en coachingprocess. Utifran detta uppskattar vi att féretag bor anvinda coaching
genomgiende 1 foretaget fOr att bidra till storsta mojliga effekter.

Teoretikerna menar att coaching forst maste implementeras pa chefsniva for att sedan kunna
implementeras 1 resten av organisationen. Men vi upplever inte att det dr sa enkelt da det kan
finnas en Overtro pa ledares betydelse f6r organisationen, och vi tror liksom en intervjuperson att
det inte ricker med att en chef coachas for att skapa en bestdende forindring i foretaget. Vi anser
for att skapa en organisationskultur som verkligen stédjer och uppmuntrar ett coachande
torhallningssitt, krivs det att alla chefsnivaer ner till teamledare kommer 1 kontakt med coaching.
Detta for att forankra foérhéllningssittet hos alla medarbetare i organisationen och for att
maximera coachingens effekter. Det dr 6verlag svart att i verkligheten inféra de lirdomar som
chefer far fran en coachingprocess. Men detta tror vi bor underlittas om fler chefer fran olika
nivaer i organisationen coachas eftersom det ger en storre forstdelse for coaching. Sjalvklart dr vi
medvetna om kostnadsaspekten av en implementering av detta slag. Dock tror vi att coaching ger
lingvariga positiva effekter for fGretaget som kan viga upp denna investering.

401 Otterheim Hjalmarsson, A. Personlig intervju. 2005-04-13.
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Vi tror att en genomférd coachingprocess inte nddvindigtvis behover leda till att ledaren
anammar en coachande ledarskapsstil. Det finns de som gor det, och de som inte gor det. Men
den intressanta fragan ir snarare om alla verkligen kan anamma denna ledarskapsstil? Det rader
en teoretisk diskussion om ledarskapsstil egentligen gar att lira sig, eller om det dr beroende pa
medfédd personlighet. D4 coaching har en positiv minniskosyn som menar att alla individer har
tormagan att forindras och bli battre, hade det varit motsagelsefullt att siga att alla inte kan
utveckla en coachande ledarskapsstil. Daremot menar vi att alla inte kan bli det fullt ut, men att
alla chefer atminstone kan ta till sig vissa grundelement exempelvis stindigt lirande och synen pa
medarbetare.

Da synen pa ledarskap idag har genomgatt nagot av ett paradigmskifte, vad giller vilken typ av
ledarskap som efterfragas i fOretag, tror vi att ledare som anammar en coachande ledarskapsstil
kan skapa konkurrensférdelar for sin organisation. Detta grundar sig delvis i att den nya
generationen medarbetare inte motiveras av en kontrollerande chef, utan snarare vill ha en ledare
som ger dem frihet och storre eget ansvar. Organisationer bestir inte av en homogen grupp
minniskor med samma krav och behov vad giller ledarskap, och vi upplever att det coachande
ledarskapet fortfarande inte har vunnit acceptans hos alla. Vi tror dirfor att det dr viktigt f6r
coacher att trycka pa vilka effekter som en coachande ledarskapsstil faktiskt kan ha for bade
medarbetare och organisationen som helhet. Om en coachande ledarskapsstil anvinds kan det
leda till att medarbetare tar mer ansvar och blir mer sjilvgaende, vilket 1 lingden kan innebira att
chefen far mer tid 6ver som kan anvindas till andra uppgifter. Detta leder i sin tur till en mer
effektiv arbetsplats och ett battre ekonomiskt resultat.

Om det gar att siga att en coachingprocess ar framgangsrik eller inte, skiljer sig at mellan vara
intervjupersoner, men diremot menar teoretikerna att det gar att mita. Nagra coacher menade att
en framgangsrik process dr nir individen kdnner att han eller hon uppnatt nagot, nir denne ar
n6jd, medan nagra andra coacher ansdg att det dr mycket svart att bedoma nir en process ar
lyckad. Var uppfattning ar att det gar att avgdra om en coachingprocess dr framgangsrik. Faktorer
som kan vara avgorande dr om individen far stérre sjilvinsikt, forandrar sitt beteende eller uppnar
bittre ekonomiska resultat 1 foretaget. Men framgang bor rimligtvis matas 1 forhallande till upp-
satta mal. Da processen stindigt kdnnetecknas av individens behov och utveckling kanske det
snarare ska vara detta som bedémer om coachingprocessen ir framgangsrik eller inte.

Hittills har vi 1 uppsatsen behandlat coaching som helhet; frin en Overgripande definition,
behovet av coaching, vilka forutsittningar en coachingprocess kriver, de olika faserna i
processen, till de specifika effekter processen kan leda till. Men hur kommer framtiden att se ut
tor fenomenet och trenden coaching? Detta behandlar vi i f6ljande kapitel.

63



8

Framtiden for coaching

I denna uppsats har vi sa hir langt beskrivit och analyserat fenomenet och trenden coaching. 1
detta sista kapitel innan vara avslutande reflektioner vill vi belysa problematiken kring coaching-
trenden, bdde i nuldget och i framtiden. Vi diskuterar dven moijliga l6sningar pa denna
problematik.

8.1 Risken med coachingtrenden

Populariseringen av begreppet coaching har inneburit att det kan missuppfattas och anvindas 1
fel sammanhang, och virdet av coaching kan dirmed underskattas. Efterfrigan har medfért en
alltfor snabb och otillricklig utbildning av coacher, vilket leder till att de héga férvintningarna pa
vilket virde coachingprocessen ska medféra inte alltid uppnas.*”” Det finns idag mindre tro-
virdiga och till och med oserisa aktérer pa marknaden som erbjuder mirakelkurser i coaching.*”
Det innebir att foretag och ledare maste kontrollera att det dr en professionell coach som anlitas.
Detta problem dr dock nagot som tiden kommer att ta hand om, men féretag och ledare som i
nuliget s6ker coacher bor vara medvetna om problemet.*”*

Ett sitt for coacher att differentiera sig i framtiden dr genom att vara utbildade och certifierade
coacher. Hogre krav kommer att stillas pa coachers utbildning och trovirdighet. En kvalitets-
sakring av coachen som yrkeskategori kommer i framtiden att bli verklighet. Det skulle dven
underlitta kundernas forstielse for vad de olika coacherna egentligen erbjuder.*”

Coaching dr idag viletablerat och mer forskning och litteratur inom dmnet kommer att komma
de nirmaste tio aren.

The coaching fraternity now has to explain and write about its methodology and establish what it is
they do and how they should best do it. "

I nulaget ar det flera doktorsavhandlingar 6ver hela virlden som handlar om coaching, dels om
den externa coachen som arbetar med ledarutveckling och dels om chefen som coach, det vill
siga coaching som ledarskapsstil."”” I takt med att fler akademiker, forskare och coacher gir
samman kommer coachingen att fa en fastare forankring sd att klarare skiljelinjer definieras
mellan de olika riktrlingarna.408 Dock finns det foretag idag som blandar coaching med
konsultation. Da coaching blir allt stérre kommer dven coacher att ligga till konsultation till sitt
utbud for att nischa sig och for att erbjuda mervirde for sina kunder.*”

402 \Whitmore, Nya coaching for battre resultat, 9-13.
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Hargrove, som tillhor en av de teoretiska inriktningarna i coaching, har som mal att standardisera
coachingmetoden och géra coaching till en dmnesdisciplin i framtiden.”"” Ett led av detta ir att
utveckla ett gemensamt organ som arbetar med att standardisera och strukturera kurser och
liknande fér att 6ka trovirdigheten fér coachingbranschen.”' Idag finns redan ICF som utbildar
och certifierar coacher.*'?

Fler och fler organisationer forséker skapa en coachingkultur da minniskor idag sker arbets-
platser dir de trivs och kinner sig uppskattade. Ménniskor stannar inte linge pa arbetsplatser dir
de inte virdesitts. Foretag som erbjuder coaching kommer att bli mer och mer attraktiva i
framtiden.

Vens skulle inte bli glad av att arbeta dar samialen gar ut pa att lara sig nya saker, ta ansvar, lisa
& & 8 1)
problem och stitta varandra? *”

Organisationer har insett att for att fa verkliga prestationsforbittringar maste deras chefer anta en
ledarskapsstil som bygger pa coaching, da detta i sin tur kan leda till att féretagskulturen
forindras."* T framtiden kommer de ledare som 4r coacher och lagspelare att vara de framgings-
rika ledarna, si linge de kan locka fram det bista ur medarbetarna.*”

Intervjupersonernas dsikter

Vira intervjupersoner dr éverens om att det finns oseridsa aktorer pa coachingmarknaden idag,
men de ligger olika stor vikt vid detta. En intervjuperson siager att problematiken med dessa
aktorer ar att de lovar orimliga saker, exempelvis att pa kort tid skapa ett nytt liv med nytt jobb
och att géra den som anlitar dem till en framgangsrik och lycklig manniska. I framtiden tror
intervjupersonen att coachingtrenden sjunker lite, detta nir manniskor borjar forsta att de borde
undersoka erfarenhet och kompetens hos coacherna ocksa. Det finns en problematik i att dagens
chefer tilltalas av ”quick-fixes” och det ar just detta som manga coacher erbjuder, det vill siga
malinriktade och fokuserade resultat:

Coaching dr ju en trend och modenyck, men jag har svart att se vad som kan dyka upp istillet, for det
ligger i vér tid pa nagot satt. *"’

En annan coach menar att dessa aktérer inte utgdr ett problem f6r dem, f6r nir de méter kunder
och samtalar upplevs det att de ar professionella, och de har dven ett bra rykte som coacher. Pa
sikt kommer det troligtvis att bli kompetenta coacher som kommer att finnas kvar och
intervjupersonen vilkomnar dve