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Syftet dr att undersoka och skapa forstéelse for huruvida
vinstdrivande organisationer kan anamma coaching i
ledarskapet och fortfarande behalla de centrala element som
utgdér grunden i coaching. Det gor vi genom att studera hur
SEB praktiskt arbetar med ledarskapsstilen.

Undersokningen utgar frén ett kvalitativt tillvigagangssatt dér
ostrukturerade intervjuer med nyckelpersoner inom det
aktuella dmnet och den studerade organisationen tillgodoser
oss med tillrdcklig information kring dmnet. Studien foljer ett
abduktivt forhallningssétt.

Den teoretiska referensramen utgdr fran teorier kring
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Ekonomihdgskolan i Lund. En enkel undersdkning i form av
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The purpose is to investigate and create an understanding for
how a profit-driven organization can adopt the practice of
coaching to their leadership and still maintain the central
components of coaching. We aim to do this by investigate
how an organization, SEB, administer the practice in their
daily work.

This paper uses a qualitative methodology where unstructured
interviews with key individuals who is holding knowledge of
the current issue accommodate us with information. The study
follows an abductive approach.

Theories of leadership, formulation of goals and coaching are
forming our theoretical framework. Leadership theories from
a power perspective are also highlighted in the study.

The empirical material which is the base of the analysis,
consists of qualitative interviews with individuals within the
current organization, a professional coach and a researcher in
chief- and leadership. A simple poll was carried out, intended
to work as a complement to the remaining material.

There are several aspects of a coaching leadership that are
beneficial for a profit driven organization. Unfortunately the
majority of the essential components in coaching can not be
implemented. The practice of coaching is too complex for a
direct transmission.
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1. Inledning

| kapitlet introduceras en bakgrund till undersékningen som beskriver hur vart intresse for
amnet vacktes. Vidare foljer problemformuleringen som leder fram till syftet och

fragestallningen. Avslutningsvis presenteras studiens avgransningar och disposition.

Coaching ér en starkt vixande trend i dagens moderna samhélle och praktiken erbjuds i en
mingd olika kontexter. Idag efterfrdgar ménniskor coaching i livets alla skeden, i glddje savil
som i sorg, frdn relationer och matvanor till trining och yrkeskarriér (Edvardson, 2009).
Definitionerna av coaching dr ménga och spridda, samtliga syftar dock till att individen ska
frigdra potential och utvecklas. Hur vigen dit ser ut, varierar beroende pd vem som utfor
coachingen (Bartlett, 2007). Constantine von Hoffman (1999:4) sammanfattar begreppets
manga definitioner: ”Not many people have a clear idea of what coaching means in

practice”.

Ordet coach kommer fran engelskan och en av de svenska dversittningarna ar turistbuss. Det
syftar till att ta ndgon annan till en 6nskad plats (Grimlund, 2009). Coaching som praktik
innehéller en mingd teoretiska forhéllningssitt, sdsom kognitiv psykologi, humanistisk
psykologi, 16sningsinriktad metodik och idrottspsykologi. Praktiken innehdller dven teorier
kring yrkesmissig végledning, handledning, ridgivning, konsultation och mentorskap.
Coaching kan ddarmed ses som en eklektisk héllning med teorier och synsitt himtade fran
flera olika traditioner. Grunden till coaching kommer dock frdn Sokrates och Kierkegaards
existentialistiska filosofiska grundkoncept om vikten av att fatta egna beslut samt att insikt

och forstaelse kommer inifran (Gjerde, 2004).

Personer inom néringslivet har anammat den radande trenden kring coaching och applicerat
praktiken pé det egna ledarskapet. En av dessa dr racerforaren Sir John Whitmore som
tillimpade sina erfarenheter fran idrottsvérlden i arbetslivet (Grimlund, 2009). Coachande
ledarskap har idag blivit mycket populért och ledarskapsstilen réknas till en av de starkast
vixande. D& undersokningar visar att coachande ledarskap ger en hog avkastning pa
investerat kapital dr det latt att forstd dess vdxande popularitet (Nyman & Thach, 2009).
Ledarskapsstilens utbredning har bland annat visat sig i Storbritannien dir 88 procent av
foretagen anvinder coaching for att utveckla sina medarbetare (Grimlund, 2009). Aven i

Sverige ar det allt fler organisationer som anammar coaching i syfte att uppnd hogre
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effektivitet. SEB, som dr en av Europas ledande banker, implementerade coachande ledarskap
for ett antal ar sedan och idag &r ledarskapsstilen vél forankrad i organisationen. SEB har
inspirerats av Whitmores laror kring coaching och definierar praktiken enligt foljande:
’Coaching betyder att frigora en persons mojligheter att maximera sina prestationer. Det ar
egentligen inte ett satt att undervisa, utan en metod att hjalpa andra att lara sig sjalva”
(Daniel Lindstrom, SEB).

1.1 Problemdiskussion
Coachingbegreppets  maéangfacetterade  definition  tillsammans med dess olika

anvidndningsomraden har véckt vart intresse for dmnet. Uppmérksamheten kring den nya
ledarskapsstilen som har vixt fram ur coaching gor att dmnet kdnns bade aktuellt och
spannande. Coachande ledarskap karaktériseras bland annat av att ledaren intar en mer
tillmoétesgdende och deltagande roll gentemot medarbetarna for att de ska finna sina styrkor
(Thach & Heinselman, 1999). Denna roll bygger pa att ledaren anammar coachingpraktikens
centrala element som bland annat innefattas av att upprétta egna mal, att finna egna 16sningar
samt att hoja motivationen. Elementen &r vésentliga vid utdvning av coaching och vi har
fragat oss om det dr mojligt att bibehalla dessa da praktiken overfors till en ledarskapsstil.
Problematiken vi intresserat oss for dr foljaktligen huruvida vinstdrivande organisationer kan
anamma coaching i ledarskapet utan att rucka pé de centrala elementen. Vi vill utreda om

coachande ledarskap motsvarar det som bendmningen indikerar.

For att fa en klar bild av coachande ledarskap har vi studerat en organisation som tillimpar
detta praktiskt. Ur vér nyfikenhet kring den popularitet som coaching och coachande
ledarskap har, foddes idén kring att se hur ett foretag i en bransch som karaktiriseras av
trogrorlighet, byrakrati och hierarki arbetar med denna moderna praktik. Kontrasten mellan
gammalt som moter nytt fingade vart intresse. Bankvésendet blev foljaktligen en intressant
bransch pa grund av dess ldnga erfarenhet av ett byrakratiskt styre. Anledningen till att valet
foll pa SEB som organisation dr att samtliga forfattare ser banken som traditionell men under
anpassning till det moderna samhaillet. Vért syfte med studien &r att undersoka komplexiteten
i coachande ledarskap och se om det gér att utdva i verkligheten. For att f& forstdelse kring
ledarskapsstilen dr det nodvéndigt for oss att till en bdrjan analysera begreppet coaching
vilket &r viktigt eftersom coachande ledarskap hédrstammar frén begreppet. I genomforandet

av undersokningen har vi valt att studera en organisation och se hur arbetet med coachande



ledarskap gar till. Vi har séledes inte haft for avsikt att utforma en handbok 6ver hur SEB
praktiskt arbetar med ledarskapsstilen. Tanken har istdllet varit att anvéinda organisationens
erfarenheter for att fa en forstaelse for coachande ledarskap och hur det utdvas i forhéllande
till den ursprungliga coachingpraktiken. Vi har valt att fokusera pé det interna ledarskapet och
utreda hur ledningen anvénder sig av ledarskapsstilen for att i sin tur fora denna praktik vidare

till dvriga medlemmar i organisationen.

1.2 Syfte

Utifrdn ovanstdende problemdiskussion vill vi i denna undersdkning utreda och sdka
forstaelse for vad som doljer sig bakom praktiken coachande ledarskap. Vart syfte har varit att
undersoka och skapa forstaelse for huruvida vinstdrivande organisationer kan anamma
coaching i ledarskapet och fortfarande behdlla de centrala element som utgér grunden i

coaching. Detta har vi gjort genom att studera hur SEB praktiskt arbetar med ledarskapsstilen.

1.3 Problemformulering
Hur fungerar overforingen av praktiken coaching till en ledarskapsstil i en vinstdrivande

organisation? Ar det mojligt att implementera de centrala element som coaching bygger pa?

1.4 Avgransningar
Vi har valt att avgrinsa var undersokning till SEB Sveriges sodra region. Med

undersokningens omfang i dtanke har vi ansett att denna avgriansning dr lamplig for att fa en
analys med tillrickligt djup. SEB:s arbetssitt dr standardiserat och ar saledes likartat i
samtliga regioner. Var avgrénsning till den sodra regionen ér darmed tillrdcklig for att kunna
utfora en representativ undersokning kring dmnet. Syftet med studien har varit att se hur en
vinstdrivande organisation praktiskt arbetar med coachande ledarskap. Den information om
SEB som vi har erhallit &r enligt oss tillrdcklig for att kunna bedriva var forskning och
slutligen besvara vér fragestillning. Vi har sdledes valt att fokusera pa sex nyckelpersoner
inom SEB:s sodra region da vi tror att informationskvaliteten ddrmed ar lika hog som om vi
skulle intervjuat ytterligare personer inom SEB. Vidare har vi dven valt att avgrénsa var
undersokning till att enbart innefatta SEB:s interna coachingprocess. Vi studerar séledes inte
hur organisationen arbetar med extern coaching i form av exempelvis inhyrda professionella

coacher.



1.5 Den roda traden
For att tydligt leda ldsaren genom uppsatsen beskrives vért tillvigagangssitt i nistkommande

metodkapitel. Syftet med kapitlet ar att ge ldsaren en beskrivning av hur vi praktiskt har gatt
tillvdga for att finna svaret pa vér problemformulering. Vi redogdér darfor for hur vi har samlat
in savil teoretiskt som empiriskt material och motiverar de val som har gjorts pa vigen. I
ndstfoljande kapitel presenteras det teoretiska ramverket. Inledningsvis behandlas teorier
kring ledarskap och malformulering som dérefter 6vergér i teorier kring maktens relation till
ledarskap. Vidare presenteras teorier kring syftet med coaching och den nya ledarskapsstilen.
Den avslutande delen i teoriavsnittet behandlar coachingrelationen, diverse svérigheter som
kan uppstd vid en coachingprocess samt vilka effekter som praktiken kan fa for en
organisation. Dispositionen av det teoretiska avsnittet ar alltsd upplagd for att ge ldsaren en

bild av hur coachande ledarskap har vixt fram.

Vidare foljer ett analytiskt avsnitt diar vi knyter samman det empiriska materialet med de
teoretiska teman som presenterats. For att underldtta for lasaren har avsikten varit att analysen
ska f6lja samma disposition som det teoretiska ramverket. Kapitlet inleds med en analys kring
ledarskap och malformuleringens vikt for coachande ledarskap. Dérefter analyseras
intervjupersonernas och enkétrespondenternas forhallande till ledarskapet och dess
maktaspekt. Slutligen ges vi ldsaren en utforlig analys av hur coaching och coachande
ledarskap ser ut inom SEB samt huruvida coachingens byggstenar gar att dverfora till den
vinstdrivande organisationen. Till sist fors en slutdiskussion av undersokningen dir vara

slutsatser och tankar presenteras och avslutas med forslag till vidare forskning i &mnet.
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2. Metod

Kapitlet syftar till att ge lasaren en beskrivning av arbetsprocessen, fran idéstadie till
slutprodukt. En beskrivning ges av hur insamling av savél teoretiskt som empiriskt material
har gatt till. En kvalitativ intervjustudie utgér det huvudsakliga empiriska materialet och det
laggs ansenligt utrymme till att beskriva denna process. Da en enkel undersokning i form av
en enkat enbart fungerar som ett komplement till undersokningen behandlas denna

forhallandevis kort.

2.1 Ansats

Vi viljer att anta ett abduktivt forhdllningssitt till forskningsprocessens teoretiska och
empiriska material, vilket dr en kombination av en deduktiv och induktiv ansats (Bryman &
Bell, 2005). Forhéllningssittet ger oss mojlighet att utifrén befintliga teorier granska det
empiriska forhéllandet samtidigt som vi kan dra egna slutsatser utifran den empiri vi erhéller
under forskningsprocessen. Vi anser att denna typ av ansats ar av hog relevans dé vart syfte ar
att anvénda tidigare teoretisk kunskap tillsammans med vart empiriska material som ramverk

for var undersokning.

2.2 Studiens karaktar
Likt alla forsknings- och utredningsarbeten utgick vi frén ett problemomrade som vi fann

intressant och onskade fordjupa oss i (Patel & Davidson, 1991). Efter diskussioner och
reflektioner véxte ett intresse fram kring praktiken coachande ledarskap och dess
mangfacetterade innebord. Vi ville ta reda pa vad som doljer sig bakom denna trendiga
ledarskapsstil som blir allt mer populdrt (Nyman & Thach, 2009). Med hjélp av diverse
bocker och vetenskapliga artiklar som behandlar coaching, ledarskap, makt, kommunikation,
motivation och feedback kunde vi utveckla och tydliggoéra var problemformulering och pé sé
sétt precisera vart problem. Problemformuleringen utvecklades saledes i takt med att vi fick
okad kunskap och forstéelse kring vart problemomrade. Metoden dr ett medvetet val da vi vill
ha ett flexibelt forhallningssitt till var problemformulering och lata den vixa fram allt

eftersom skrivprocessen tar form (Bryman & Bell, 2003).

11



2.3 Kvalitativ intervjustudie
En kvalitativ intervjustudie utgér den empiriska basen for var uppsats. Som komplement till

var forskning har vi dven utfort en enkel kvantitativ undersokning i form av en enkét. Utifran
var studie i helhet 4&r omfattningen av enkéten begrinsad da tyngdpunkten i det empiriska
materialet ligger pd den kvalitativa intervjustudien. Det finns flera anledningar till varfor vi
har valt detta tillvigagéngssitt. Den framsta forklaringen &r att vi inte &mnar komma fram till
nagra statistiska eller kvantifierbara resultat. Vi vill istéllet finna essens och kvalitet i var
undersokning (Widerberg, 2002). Var ambition &r att forstd och analysera helheter inom vart
dmnesomrade (Patel & Davidson, 1991). Widerberg (2002) beskriver vikten av att vara 6ppen
for det ovéntade och lata det komma till tals vid kvalitativ forskning. Vi har valt att anamma
synséttet for att vara forberedda pa att uppsatsens form och inriktning nyanseras allt eftersom
arbetet fortloper. Vi har dven valt att tillimpa det som Patel och Davidson (1991) bendmner
en lopande analys. Fordelen med att gora en lopande analys efter exempelvis ett
intervjutillfille ar att det kan ge idéer om hur skrivprocessen kan fortskrida. Det kan
uppkomma ny och ovéntad information under intervjutillfillet som kan komma att bade

paverka och berika undersokningen.

2.3.1 Intervjupersoner
Forsta steget i var intervjuprocess var att ta kontakt med en nyckelperson inom den aktuella

organisationen, Dan Peterson, HR Advisor pd& SEB Region Syd, som &ven blev var forsta
intervjuperson. Med Petersons hjdlp fick vi kontakt med ytterligare relevanta intervjupersoner
inom foretaget. D& vir undersokning karaktdriseras av coachande ledarskap foll det sig
naturligt att intervjua en coach. Vi fick mojligheten att trédffa Daniel Lindstrom som arbetar
under befattningen forbéttringsledare pd SEB. Lindstrom dr diplomerad professionell coach
av International Coach Federation (ICF). ICF &r en branschorganisation som har skapats for
att kvalitetssdkra coachyrket. Lindstroms arbete gér ut pé att coacha och utbilda ledare och
chefer inom SEB Region Syd. Nista steg blev foljaktligen att ta kontakt med underordnade
chefer som Lindstrém coachar och utbildar. Vi fick moéjlighet att intervjua kontorschefen Jan
Kulle, kundtjinstchefen Kerstin Lofberg, privatmarknadschefen Fredrik Hansen samt

gruppchefen Jonas Borgstrom.

Da syftet med var studie dr att finna forstaelse for vad som doljer sig bakom coachande
ledarskap foll det sig naturligt for oss att ta kontakt med personer som dr experter inom

amnet. Vi kontaktade sdledes Britt Weide som é&r diplomerad professionell coach av
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International Coach Federation. Hon arbetar framst med att coacha chefer och ar ddrmed vl
insatt i vart aktuella &mne. Vidare kom vi &ven i kontakt med Robert Wenglén, Doktor i
foretagsekonomi som &r chefs- och ledarskapsforskare vid Ekonomihdgskolan i Lund. Tanken
bakom valet av intervjupersonerna syftar framst till att undvika en alltfor snév bild av
coaching inom SEB. Vi ville skapa oss en egen uppfattning av begreppet och dess innebord
for att sedermera kunna problematisera och analysera coachande ledarskap inom en

vinstdrivande organisation som SEB.

2.3.2 Accessproblematik
Ett tydligt problem som blev en avgdrande faktor redan i inledningsstadiet var

accessproblematiken till var avsedda organisation. Problematiken har i hog grad paverkat
studiens utfall. I tron om att vi hade fatt ett hundraprocentigt tilltrdde till organisationen
startade vi ett omfattande planeringsarbete. Vi byggde upp studiens ramverk och karaktér
utifrdin denna tro om att fA mojlighet att gora kvalitativa intervjuer med tilltinkta
nyckelpersoner inom organisationen. Efter det forsta intervjutillfillet kom vi till insikt om att
organisationen ar mer styrd &n vad vi tidigare trott. Vi insag att foretaget har ett restriktivt och

kontrollerat forhallningssétt gillande information som ldmnas till utomstaende.

For att tydliggdra problematiken 6nskade exempelvis var kontaktperson pad SEB att i forhand
fa granska det tillténkta intervjumaterialet for samtliga respondenter. Efter granskningen valde
foljaktligen kontaktpersonen ut, enligt honom, lampliga personer pa den chefsniva vi hade
tankt oss. Vi kan likna var kontaktperson vid vad Bryman & Bell (2003) bendmner som en
grindvakt in i forskningsmiljon. Intervjupersonerna fick granska intervjumaterialet i forvig
for att ge oss ett godkédnnande till att utfora en intervju. Saledes var samtliga intervjupersoner
valda utifran intervjufragornas karaktdr. Det har bidragit till att var studie har antagit en annan
form 4n vad vi hade tdnkt oss frdn borjan. Vér avsikt var att se till hur ledare inom SEB,
personligen uppfattar coachande ledarskap. Vi hade onskat att fi en storre spontanitet i
respondenternas svar. Ur ett annat perspektiv ser vi dédremot positivt pd situationen. Vér
kontaktperson fungerade dven som en stodperson inne i organisationen, han gick i god for oss
och fungerade som en garant. Ddrmed arbetade kontaktpersonen som en sponsor och hjélpte

oss att fora budskapet med studien vidare (Bryman & Bell, 2003).
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2.3.3 Forberedelser och utformning av intervjuguide
Infor samtliga intervjuer forberedde vi oss genom att utforma intervjuguider. Vi valde att

utfora ostrukturerade intervjuer med en lag grad av standardisering, eftersom vért syfte &r att
utfora en kvalitativ analys av resultaten (Patel & Davidson, 1991). Grunden for
intervjuguiderna utgjordes av de teman som vi har byggt upp vart teoretiska ramverk kring.
Vi var noggranna med att skapa ett visst métt av ordning och struktur inom véra utsatta
teman. Med andra ord fordelade vi ett antal 6ppna fragor inom varje tema. Undersdkningens
problemformulering 1ag hela tiden till grund for utformningen av intervjuguiderna. Vi var
dock vaksamma pé att inte gora fragorna alltfor specifika da vart mal var att skapa en

diskussion kring dmnet (Bryman & Bell, 2003).

2.3.4 Genomforandet av intervjuerna
Den forsta intervjun utférdes pa SEB:s huvudkontor for Region Syd i Malmo och varade i 90

minuter. Vid motet ndrvarade bade HR Advisor Dan Peterson och forbéttringsledaren Daniel
Lindstrom. Anledningen till att intervjuerna skedde samtidigt var respondenternas brist pa tid.
Vi anser dock att intervjuerna fortlopte védl och att vart syfte med samtalen uppfylldes.
Konstellationen av personerna som nérvarade anser vi gav upphov till en aktiv och givande
diskussion kring &mnet. Trots att var onskan var att intervjua varje respondent enskilt anser vi
oss ndjda med resultatet. Professionella coachen Britt Weide och chefs- och
ledarskapsforskaren Robert Wenglén intervjuade vi enskilt. Varje intervjutillfille varade i 90
respektive 45 minuter. Bada samtalen gav oss vil anvédndbar information och intressanta

synpunkter kring dmnet.

Vid samtliga intervjutillfillen nirvarade minst tva av tre gruppmedlemmar. Tanken bakom
detta var att vi som grupp skulle erhélla samma typ av kunskap i s& stor utstrickning som
mojligt. Vi ville att samtliga gruppmedlemmar skulle f& en helhetsbild av det empiriska
materialet for att tillsammans kunna utféra en djupare analys. Intervjuerna spelades in
samtidigt som gruppens medlemmar forde anteckningar. En gruppmedlem stéllde fragor och
forde diskussionen framat (Bryman & Bell, 2003). Syftet med upplégget var att bli sa insatta
som mojligt i intervjusamtalen samtidigt som metoden fungerade som en forsdkran om att

samtalen dokumenterades.

Intervjuerna med kontorschefen Jan Kulle och privatmarknadschefen Fredrik Hansen

genomfordes via telefon. Anledningen till denna intervjuform var respondenternas brist pa tid.
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Béda intervjuerna varade i cirka 60 minuter. Samtliga gruppmedlemmar néirvarade vid bada
intervjuerna och kunde lyssna pa samtalet med hjilp av en hogtalarfunktion. Detta gjorde att
ovriga medlemmar kunde fora anteckningar under intervjuns gang. Tanken med utférandet
var att sdkerstilla dokumentation av informationen vi erholl, samtidigt som vi alla blev
delaktiga och hade mdjlighet att stdlla foljdfragor till respondenterna. En gruppmedlem
fungerade som huvudansvarig for intervjuerna med syftet att skapa ordning och minska risken
for otydlighet och forvirring. De béda intervjuerna spelades in med hjilp av en funktion pa
telefonen. Aven kundtjinstchefen Kerstin Lofberg och gruppchefen Jonas Borgstrdm hade ont
om tid vilket resulterade i att intervjuerna genomfordes via e-post. Med tanke pa avsaknaden
av verbal kommunikation, var vi noga med att utforma intervjufragorna pé ett lattforstaligt

och tydligt sétt.

Infor respektive intervjutillfille forberedde vi oss védl genom att se till att samtliga
gruppmedlemmar hade samma fokus och forvéntningar pd intervjun. Varje intervju inleddes
med att tydligt beskriva vért syfte med undersokningen. Vid varje intervjutillfille var vi
noggranna med att ge intervjupersonen tid att tinka efter och tala till punkt samt vara
toleranta for eventuella tystnader och pauser. Vi forsokte &dven inneha ett flexibelt
forhallningssétt till intervjusituationen for att ge intervjupersonen tillrackligt mycket utrymme
att tala fritt. Nar vi upplevde en inkonsekvens i intervjupersonens svar forsokte vi vara
kritiska och ifragasittande framst for att uppmana till diskussion. Under hela
intervjuprocessen visade vi hdnsyn mot samtliga intervjupersoner och strivade efter att visa

empati och 6dmjukhet (Kvale, 1996).

2.3.5 Sammanstallning av intervjumaterial
Efter varje genomford intervju samlades gruppens medlemmar for att tillsammans bearbeta

insamlat material. Samtliga intervjuer transkriberades samtidigt som vi forde en diskussion
kring resultaten och staplade upp tinkbara analytiska slutsatser. Transkribering &r en
tidsddande process som mynnar ut i en stor mingd textmassa som ska analyseras. Vi ansig
dock att denna metod ldmpade sig vl for var undersokning da intervjupersonernas ordalag
och uttryckssitt kunde bibehéllas. D& vi péborjade analysen av kvalitativ data efter varje
intervjutillfille 14t vi analysen bli en kontinuerlig aktivitet under var skrivprocess.

Tillvdgagangssittet effektiviserade inte bara vart arbete utan bidrog ocksa till uppkomsten av
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nya teman, idéer och infallsvinklar som forde oss vidare mot var slutgiltiga produkt (Bryman

& Bell, 2003).

2.4 Val och insamling av teoretiskt material
Vi paborjade sokningen av vért teoretiska material tidigt i arbetsprocessen. Syftet var att bli

vil insatta 1 &mnet for att kunna generera en sé effektiv undersokning som mojligt. Vi letade
efter teorier, modeller och begrepp som vi tycker har ett lampligt perspektiv samt kan hjélpa
oss att forstd det vi dmnar undersdka. I forsta hand sokte vi information i vetenskapliga
artiklar och rapporter for att hélla oss sa uppdaterade som mojligt kring &mnet. Bocker utgor
ocksa en viktig kélla till var information, men frimst i form av olika teoretiska modeller.

Da vér problemformulering har utvecklats och forandrats i takt med att vi har fatt okad
kunskap och forstaelse kring vart problemomréade har var teoretiska referensram éndrat form
under studiens géng. Redan inledningsvis fann vi teorier kring ledarskap relevanta.
Kombinationen av ledarskapsteorier och teorier kring coaching och coachande ledarskap kan
beskrivas som var utgdngspunkt vid insamlandet av teoretiskt material. Utifrén teorierna véxte
ett perspektiv kring makt fram da vi insdg att &mnet dr oundvikligt vid en diskussion kring
ledarskap. Hur stor del maktaspekten skulle fa i denna studie varierade dock under

arbetsprocessens gang.

Vid insamling av vért teoretiska material har vi anvéint oss av bibliotekets sokmotor, for savil
bocker som vetenskapliga tidskrifter. Vid s6kningen har vi anvint oss av nyckelord sasom
coaching, leadership, executive coaching, power, motivation, communication och feedback.
Vi fann det logiskt att anvinda oss av dessa nyckelord d& de utgér grunden for vér

undersokning.

2.5 Validitet och reliabillitet

Begreppen validitet och reliabilitet stér i ett visst forhdllande till varandra vilket gor att det
inte gar att koncentrera sig pa det ena utan att ta det andra i beaktning. Validiteten i en
undersokning handlar om huruvida vi, som forskare, undersdker vad som frén borjan &r tinkt
att undersokas (Patel & Davidson, 1991). Genom hela arbetet med uppsatsen har vi varit
noggranna med att beakta denna problematik. Intervjusvaren fran respondenterna motsvarar

till storsta del vart syfte och problemformulering. Vi har dessutom funnit vetenskapliga
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teorier i bocker och artiklar som belyser var empiri. Med anledning av detta anser vi darfor att

innehallet i vir undersokning har hog validitet.

Reliabiliteten i en undersokning handlar om tillforlitligheten hos det aktuella instrumentet.
Med andra ord beskriver reliabiliteten hur vél instrumentet stdr emot slumpinflytanden av
olika slag (Patel & Davidson, 1991). I vart fall motsvarar det sd kallade instrumentet de
kvalitativa intervjuerna. For att kontrollera reliabiliteten har vi anvént ljudinspelningar under
samtliga intervjuer. P4 detta sitt blir verkligheten lagrad och vi kan spela upp den i repris sa
manga ginger som vi behover for att forsidkra oss om att vi har uppfattat allt korrekt. Genom

dessa inspelningar har vi forsékrat oss om att var undersdkning har hog reliabilitet.

2.6 Praktiska problem
Ett problem som uppstod under intervjun med SEB:s HR Advisor Dan Peterson och

forbattringsledaren Daniel Lindstrom var att vi fann det aningen svért att f4 vara forbestdmda
frigor besvarade. Vi menar att detta a4 en konsekvens av den tidigare beskrivna
accessproblematiken. Tanken fran intervjupersonernas sida var att ge oss en presentation av
SEB samt hur foretaget arbetar med coachande ledarskap. Presentationen var mycket
intressant och givande och de flesta av véra fragor besvarades med hjilp av denna. Dérefter
lamnades utrymme for oss att stidlla de fragor som vi ej hade fatt besvarade tidigare.
Presentationen upptog dock storre delen av intervjutiden vilket gjorde att den resterande delen
av intervjun upplevdes som aningen stressfull for oss sjidlva. Vi kédnde att vi inkrdktade pa
deras tid d& vi redan hade Overskridit den avsatta tiden. Vi hade gérna sett att mer tid av
intervjun tillignades véra specifika fragor till intervjupersonerna for att fa tydigare personliga
asikter. Trots problematiken anser vi dock att intervjun uppfyllde vart syfte da
intervjupersonerna var mycket mana om att redogdra for &mnet som de i forhand hade blivit

introducerade for.

Ytterligare ett problem uppstod under intervjun med professionella coachen Britt Weide. Pa
grund av dalig kommunikation oss gruppmedlemmar emellan missade vi att ta med ett extra
inspelningsband till diktafonen. Detta medférde att endast halva intervjun kunde
dokumenteras med hjélp av ljudupptagning. Konsekvenserna av missddet kom dock inte att

bli sa stora da vi genomgéende forde anteckningar under intervjutillfillet.
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2.7 Enkat

Vi genomforde en enkel kvalitativ undersdkning i form av en enkét som enbart fungerar som
ett komplement till vér kvalitativa intervjustudie. Tanken bakom utforandet av enkéten var att
fi en bild av hur minniskor uppfattar begreppet makt respektive praktiken coachande
ledarskap. Vi ville foljaktligen se hur en allmén uppfattning kring definitionen av begreppen
kan se ut. Vad som i sjidlva verket kan bendmnas som en allméin uppfattning &r svart att
definiera. Vi viljer dérfor att utgéd fran vad vi anser kan likstédllas vid en allmén uppfattning.
Var avsikt var inte att genomfora en omfattande undersokning med syftet att utréna hur den
svenska befolkningen uppfattar begreppen. Vi ville istéllet endast fa en kinnedom om hur ett
begréinsat antal médnniskor kan tdnkas definiera begreppen. Motivet till enkdten var att se om
respondenternas tankar kring begreppen i nigon mén motsvarar var uppfattning. Enligt oss
har inte demografiska variabler som éalder, kon, yrke och bostadsort haft ndgon vésentlig
betydelse for urvalsprocessen. Vi valde att begrénsa var population till personer i dldern 15
till 55 ar. Vi utforde ett sa kallat bekvamlighetsurval dir vi utgick ifrdn Internetforumet
Facebook (Trost, 2007). Vi valde att utfora undersokningen pé Internet for att kunna na sa
manga personer som mojligt pa ett effektivt sétt. Utifran véra personliga kontaktnit pé
Facebook, kontaktade vi 140 personer, mellan 15 och 55 ars alder. Av dessa svarade 100
personer pd undersokningen. Med undersokningens syfte i atanke, anser vi att vart urval

kunde ge oss den allménna uppfattningen av begreppen som vi var ute efter.

Enkidten utformades utifrin de tvad begreppen, makt och coachande ledarskap, dér
respondenterna fick ange vilka fem ord som de starkast forknippar med respektive begrepp
(Bilaga G). Respondenterna fick vélja mellan 33 svarsalternativ till varje begrepp och
tvingades vilja exakt fem, enligt dem, ldmpliga ord. Valet av svarsalternativ gjordes utifran
vart teoretiska material dir vi sammanstillde de ord som anvédndes mest frekvent vid
behandling av respektive begrepp. Vi gjorde ett medvetet val att anvéinda samma 33 ord som
svarsalternativ under de bada begreppen. Tanken var att inte leda respondenterna i deras val

(Trost, 2007).

2.8 Kritiskt forhallningssatt

Genomgaende har vi granskat savél empirisk som teoretisk data kritiskt. Vi har hela tiden
strivat efter att tolka vart material med eftertinksamhet d& vi 4r medvetna om att vi som
manniskor tolkar information utifran vara egna referensramar. Ledarskap, makt, coaching och
coachande ledarskap &r komplexa begrepp dér definitionerna dr manga och spridda vilket har
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bidragit till en forsiktighet vid tolkning av savil teoretisk som empirisk data (Patel &
Davidson, 1991).

Vi dr medvetna om att en viss generalisering kring insamlat material kan uppkomma. Det
faktum att samtliga gruppmedlemmar ar i samma alder, bor pa samma plats och studerar
samma dmne kan bidra till att vart material fiargas. Medvetenheten kring problematiken anser
vi dock har hjélpt oss undvika viss generalisering under studiens gang. Vi har ifrigasatt
varandras tankar och &sikter samtidigt som vi analyserat intervjuerna med ett kritiskt 6ga. De
svar vi erhallit frdn nyckelpersoner pa SEB har vi analyserat med eftertinksamhet. Vi ar
medvetna om att de anstillda kan svara pa intervjufrdgorna pé ett sitt som de mojligtvis har

blivit inlérda till. Vi har séledes tolkat véara respondenters svar med denna insikt i dtanke.

Vad giller intervjuerna som utfoérdes via telefon och e-post har vi strdvat efter ett 4n mer
kritiskt forhdllningssatt. Vi dr medvetna om att intervjuformen kan vara problematisk. Det
faktum att vi inte traffade respondenterna i egen person anser vi bidrar till en avsaknad av
genuin dkthet i svaren. Medvetenheten kring problematiken tror vi dock har bidragit till ett
mer genomarbetat material med storre tillforlitlighet &n vid ett okritiskt accepterande av

informationen (Patel & Davidson, 1991).

Vidare har vi dven granskat enkédterna kritiskt d& vi &r medvetna om undersdkningens knappa
omfang. Antalet respondenter &r mycket fa i forhallande till ménga andra kvantitativa
undersokningar. Vi dr medvetna om detta och tolkar ddrmed resultaten med viss
eftertinksamhet. Vi forstar att graden av reliabilitet kan ifrdgasittas och att mojligheten till

generalisering darfor ér liten (Patel & Davidson, 1991).

Vid insamlandet av sekundérkéllor, det vill sdga bocker, tidskrifter och elektroniska killor,
har vi genomgaende strévat efter att forhalla oss kritiska. Redan innan vi borjade samla in
information ség vi till att samtliga gruppmedlemmar var vél inforstddda med vad vi i
huvudsak dmnade undersoka. Vi tror att detta bidrog till att insamlingen av data blev bide

enklare och mer effektiv.
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3. Teori

| kapitlet presenteras den teoretiska referensram som ligger till grund fér att besvara
undersokningens fragestallning. Inledningsvis behandlas teorier kring ledarskap och mal som
sedermera Overgar i teorier kring makt i relation till ledarskap. Déarefter foljer teorier kring
coaching och hur denna praktik fungerar inom organisationer genom coachande ledarskap.
Darefter tydliggors var uppfattning av nyckelbegrepp genom att definiera dem. Avslutningsvis

klargors tillampningen av den teoretiska referensramen.

3.1 Ledarskap

Henri Fayol (1950) som dr en vilkénd ledarskaps- och organisationsteoretiker slog igenom
under tidigt 1900-tal med sina teorier kring dmnet. Organisera, leda, koordinera och
kontrollera ar nagra av de ledarskapsfunktioner som han identifierade. Den modernare
forskningen som bland andra Henry Mintzberg (1994) bedriver har paverkats och inspirerats
av Fayols tankar. Mintzberg menar dock att fler mjuka ledarskapsvirden maste tas i
beaktande vid ledarskapsforskning. Férmégan att kunna kommunicera, styra och motivera ar
enligt Mintzberg exempel pd viktiga egenskaper en ledare bor besitta (Mintzberg, 1994).
Aven Bengt Flach (2006) framhiver en ledares viktiga uppgift med att motivera medarbetarna
for att framja deras utveckling och engagemang. Genom att stotta och engagera menar Flach
att medarbetarna ldttare kan uppnd sin egen potential och saledes fradmja organisationens
langsiktiga tillvaxt (Flach, 2006). Joy Day (1999) beskriver hur syftet med ledarskap é&r att

lattare kunna uppné organisationens malsittning genom att effektivisera arbetsmiljon.

3.1.1 Betydelsen av mal i ledarskap
Edwin Locke och Gary Latham (2006) beskriver betydelsen av tydligt uppsatta mal samt

vikten av motivationsskapande processer inom ledarskap. Dessa faktorer utgoér vad som
benimns som malteorin. Enligt teorin innebdr motivation och stimulans av medarbetarna en
stindig integrering av arbetsmalen med de anstédlldas personliga mal och ambitioner. Nér
medarbetarna far utrymme att visa sin kompetens och utveckla en positiv sjélvbild i arbetet
menar Locke och Latham (2006) att prestationerna forbattras. For att arbetet med uppsatta
mal ska fungera i praktiken krdvs det att malformuleringen &r béde tydlig och balanserad.
Malen far dédrmed inte vara for abstrakta eller intetsigande men inte heller for hoga eller

ouppnaeliga. Forfattarna tydliggoér resonemanget:*... specific, high (hard) goals lead to a
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higher level of task performance than do easy goals or vague, abstract goals such as the
exhortation to ‘do one’s best™ (Locke & Latham, 2006:265). Syftet med maluppsattning ar att
sporra och utmana medarbetarna till att prestera béttre. Flach (2006) menar att ett villkor for
att teorin ska mojliggoras dr att feedback kan erhallas. Det dr dven viktigt att malen &r
engagerande samt att de aktuella arbetsuppgifterna &r anpassade efter medarbetarnas
individuella forméga. Det handlar om att skapa ett klimat som uppmuntrar och motiverar de
anstéllda till att uppna mal. Medarbetarna bor samtidigt komma till insikt med att betydelsen

av den individuella prestationen riknas (Flach, 2006).

3.2 Betydelsen av makti ledarskap
Statsvetaren och maktutredaren Olof Petterson beskiver i sin bok, Makt i det 6ppna samhallet,

hur ménniskan kan ses som ett medel for att nd vissa mal. Detta gor han genom att metaforiskt
likna vért samhélle med industrialismens grundidéer (Petterson, 1989). Idag kan wvi
fortfarande konstatera att vart samhélle i stor utstrickning styrs av vertikala och hierarkiska
system, trots att det sker en utveckling mot ett mer decentraliserat och horisontellt samhille
(Lind & Gustafsson, 2006). Makt &r ett virdeladdat begrepp. Associationerna till begreppet ér
ménga och spridda, i Sverige forknippas det frimst med ndgot negativt (Hékansson, 2006).
Den negativa forestéllningen kring makt kan hérledas till den traditionella innebérden av
begreppet som indikerar hur en individ utdvar paverkan dver en annan: A has power over B

to the extent tht he can get B to do something B would not otherwise do”” (Dahl, 1957:202f).

Manga forskare hdvdar att det ar omojligt att tala om ledarskap utan att géra en koppling till
frdgan om makt och paverkan. Genom att upprétta relationer kan ledaren paverka individernas
beteende och handling. Ledarskap kan didrmed ses som ett firdmedel som anvinds for att
utova makt Over andra for att nd framgang (Braynion, 2004). Iréne Lind och Lisbeth
Gustafsson (2006) redogdr for hur makt i en organisation kan beskrivas som en formaga att fa
ménniskor att bete sig pa ett speciellt sitt. Genom maktutévning kan motstdnd dvervinnas och
organisationens mal och idéer forverkligas. Vidare skildrar forfattarna hur makt kan anvéndas
pa olika sitt, bade destruktivt och konstruktivt, egocentriskt eller till nytta for det
gemensamma. Hur makten anvidnds beror pa kontexten samt vem utdvaren &r (Lind &

Gustafsson, 2006).
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Edwin Hollander och Lynn Offermann (1990) framhaller hur en ledare anvénder sin makt for
att uppna specifika mal och stirka sin egen position. De beskriver hur maktutdvning
genomsyrar det vardagliga arbetet i alla moderna organisationer. Genom socialisering och
kommunikation av olika slag utévas makt sdvdl medvetet som undermedvetet. Saledes kan
varje interaktion och alla sociala relationer inom organisationer ses som en typ av

maktutovning (Hollander & Offermann, 1990).

3.2.1 Socialiserad makt
Yukl (2006) beskriver hur maktbegreppet kan anta olika former. Makt behdver inte alltid

definieras som nagot absolut. Yukl (2006) beskriver en maktutdvning som han bendmner
socialiserad makt. Makttypen karaktiriseras av en deltagande och coachande ledarstil dér
ledaren dr emotionellt mogen. Maktutdvningen anvénds, i forsta hand, for organisationens
framgang och medarbetarnas vilmaende. Ledare som utdvar socialiserad makt &r aktsamma
for att inte missbruka sin makt och anvidnda den pd ett manipulativt sétt. Denna ledartyp
viarar om sina medarbetare och arbetar aktivt for att f4 dem att kinna sig starka och
motiverade. Enligt Yukl (2006) visar forskning att ledare som anvinder socialiserad makt nér

ett mer effektivt resultat till skillnad frén ledare som utévar annan typ av makt.

3.3 Coaching

Emil Morten Berg (2007) som &r en av de mer erkdnda forskarna inom coaching forklarar hur
coaching dr en praktik dir den ldrande ménniskan utgdér grunden. Berg beskriver hur syftet
med praktiken ar att hjdlpa individen att utveckla sdttet att tdnka, vara och ldra si att
vederborande kan uppna sina mal. Racerféraren Sir John Whitmore (2003:16) som har skrivit
ett flertal bocker om coaching viljer att definiera praktiken enligt foljande: ... processer for
att frigbra och utveckla manniskors potential, en kommunikationsform som framjar handling
och inlarning genom att medvetandegdra, utmana och motivera”. Whitmore menar att
coaching ar en samtalsteknik och forklarar hur filosofin kan anvindas Overallt, inte enbart
inom idrotten. Oavsett i vilket sammanhang tekniken tillimpas sa dr grundtanken fortfarande
den samma — att individen i fraga far hjélp med att ta fram sin inre potential for att kunna
uppnd mal. Svaren finns inombords och en coach hjilper klienten att lyfta fram dem.
(Whitmore, 2003). Susanne Gjerde (2004) framhiver hur coaching inte ska liknas vid en
lakekonst vars syfte dr att reparera médnniskor. Praktiken ar istéllet ett tillvigagangssétt for att

hjdlpa klienten att ta fram egna styrkor for att finna 16sningar. For att uppné syftet med att
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frigdra ménniskors potential, hjdlper coachen sin klient med att linka samman kunskaper,

varderingar, motivation och mal med handling (Gjerde, 2004).

3.3.1 Coachingrelationen
Coaching &dr en samtalsteknik mellan tva parter, vilket gor att den Omsesidiga relationen

mellan coach och klient utgér grunden for praktiken. Erik de Haan (2008) forklarar hur syftet
med coaching inte uppnés sévida det inte uppstar en god relation mellan coach och klient.
Vidare beskriver de Haan hur en god relation byggs upp genom drlighet och rak
kommunikation mellan bdda parter. Tanken &r att bade coach och klient ska ha en genuin

strdvan efter att uppna ett ndra och dmsesidigt forhéllande (de Haan, 2008).

Louis Baron och Lucie Morin (2009) likstéller coachingrelationen vid en arbetsallians dér
bagge parter maste samarbeta och ta ansvar for att ett arbete ska genomféras och resultat
uppnés. For att skapa en bra relation menar Whitmore (2003) att det krévs tre grundlidggande
egenskaper hos bada parter — tillit, mod och Omsesidig respekt. Han beskriver det
overgripande syftet med en god coachingrelation: ... malet &r att skapa medvetenhet,
ansvarskansla och sjalvtillit” (Whitmore, 2003:24). Forfattaren menar foljaktligen att

avsikten med varje coachingsamtal &r att bygga upp den coachades sjélvtillit.

Anders Géserud (2000) for ett resonemang kring hur handling och aktion mellan bada parter i
coachingrelationen skapar pélitlighet och dmsesidig tillit. Mod, menar Gaserud, dr en annan
viktig egenskap som &r en forutsdttning for att badde coach och klient ska kunna experimentera
och undersoka nya tankar i coachingprocessen. Lin Grensing-Pophal (2007) for en liknande
diskussion kring mod. Hon menar att coachen maste vara uppmirksam pa sin klients
trygghetszon men samtidigt aktivt arbeta for att utvidga den (Grensing-Pophal, 2007). For att
na omsesidig respekt bor coach och klient befinna sig p4 samma niva i samtalet. Coachen bor
déarfor arbeta aktivt for att motverka nivéskillnader i relationen. Exempelvis kan en alltfor
framtrddande expertis frdn coachens sida medfora negativa konsekvenser. Klienten kan da
kdnna sig underldgsen och ddrmed inte vaga Oppna sig i den man som tekniken krédver

(Gjerde, 2004).
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3.3.2 Problem vid coaching
For att maximera nyttan av coachingprocessen finns det manga hinder for sévil coach som

klient att vara aktsamma pé. Den tidigare ndmnda problematiken kring nivéskillnader i
coachingrelationen dr ett av problemen. Graham Jones (2008) framhiver vikten av god
kommunikation for att undvika en ojimn nivd 1 relationen. Genom ett bra
kommunikationsklimat menar Jones att problem och hinder ldttare kan undvikas. Det &r
viktigt att coach och klient ligger pa samma hierarkiska niva i relationen. Det fOrutsétter att
bada parter bar en lika stor del av ansvarsbordan (Silsbee, 2005). Gjerde (2004) beskriver
problematiken som kan uppsta nér coachen, i allt for hog grad, stravar efter att vara omtyckt.
Problemet kan yttra sig i att coachen inte ger klienten drlig feedback. Negativa omddmen é&r
lika viktiga som positiva for att processen ska kunna fortlopa. Ytterligare ett problem kan
uppstd d& coachen tar pé sig for stort ansvar for sin klient (Gjerde, 2004). Silsbee (2005)
fortydligar resonemanget och menar att ansvarsfordelningen maste vara tydlig for att undvika
att &mnet bara berdrs ytligt. I annat fall kan coachingen bli en dvning enbart fér dvningens

skull (Silsbee, 2005).

3.4 Coachande ledarskap
Coachande ledarskap kan beskrivas som ett sétt att utveckla ledare att upptacka och nyttja sin

egen och andras potential genom ledarskap och dialog med ett coachande forhallningssétt
(Riddle, 2009). Ledarskapsstilen ar i hog grad forankrad med stravan efter att uppna mal. Till
foljd av detta har intresset for ledarskapsstilen okat inom néringslivet (Day, 1999). Da
coaching &r handlingsbaserat anser Hoffmann (1996) att praktiken passar vél in i en
resultatorienterad organisation som arbetar med mal. Len Sperry (2008:36) belyser hur
coachande ledarskap antar manga olika definitioner och véljer sjélv att definiera begreppet

enligt foljande:

“A form of executive consultation in which a trained professional, mindful of
organizational dynamics, functions as a facilitator who forms a collaborative
relationship with an executive to improve his or her skills and effectiveness in
communicating the corporate vision and goals, and to foster better team
performance, organizational productivity, and professional-personal

development™.
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Definitionen sammanfattar ledarskapsstilen med att forklara den som en samtalsform som
syftar till att forbattra chefens fardigheter. Mélet &r att chefen, pé ett effektivt sitt, ska kunna
formedla foretagets mal och vision vidare till medarbetarna. Dirmed forbéttras
kommunikationen inom organisationen och séledes drivs medarbetarna till att prestera battre

(Sperry, 2008).

Myra Dingman (2006) betonar vikten av en god relation mellan ledare och coach i vad
forfattaren kallar executive coaching. Termen specificerar den coachingprocess som sker
mellan en ledare och en coach. Dingman menar att ledare i organisationer kan kénna sig
ensamma i deras beslutsfattande. Executive coaching kan da fungera som en bro for att

minska gapet mellan chef och medarbetare i organisationen (Dingman, 2006).

Hoffman (1999) anser att det dr f& manniskor som har en klar insikt i coachingens faktiska
innebord. Hon menar att bristen av forstaelse for vad coaching innebér i praktiken bidrar till
att begreppet endast vidrors ytligt: ““So coaching becomes one of those good ideas that many
managers pay lip service to, then ignore”. For att ett coachande ledarskap ska fungera i
realiteten menar Douglas Riddle (2009) att en ledare bor besitta egenskaper sisom empati,
integritet och neutralitet for att fungera i rollen som coachande chef. Det dr dven viktigt att
chefen anammar en vilja till att ha en helt ny instillning till sina medarbetare. Det krédvs
dérmed att chefen ldmnar den auktoritira, traditionella ledarskapsstilen som karaktériseras av
att ge order till medarbetarna. Istéllet ska chefen basera sitt ledarskap pa att stilla Gppna

fragor till medarbetarna (Riddle, 2009).

Den traditionella ledarskapsstilen didr order ges, dr bide tidsmissigt effektiv och ger en
tillfredstéllelse av makt hos ledaren. Den kontroll, en ledare tro sig fa, dr dock ofta falsk da
medarbetarna i realiteten tappar motivation (Whitmore, 2002). Genom att istillet svara pa
chefens Oppna coachingfragor kan medarbetaren sjdlv hitta en 16sning. Pa detta sett blir
uppgiften tydligare och medarbetaren tilldelas ett storre ansvar (Riddle, 2009). Aven chefen
far storre insyn i medarbetarens handlingsplan genom dialogen, jamfort med enbart
ordergivning. Coaching ger ddrmed chefen en mer dkta kontroll och medarbetarna far ett mer
verkligt ansvar dn nér chefen beordrar sin personal till handling. Verkligheten &r dessvérre
ofta att tiden inte ricker till for coachande ledarskap. Nar tiden dr knapp menar Whitmore
(2003) att manga chefer istdllet anvénder ordergivning vilket dessvérre leder till att foretagets

prestationer blir lidande. Det 16nar sig foljaktligen for chefen att ta sig tiden, i slutindan
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bidrar coachingen istéllet till en tidseffektivitet. Sett ur ett langsiktigt perspektiv blir
avkastningen hogre till foljd av att praktiken ldr medarbetarna att arbeta sjélvstandigt.
Medarbetarna i en coachande organisation ldr sig att pa egen hand finna ldsningar pa

eventuella problem och behover inte alltid vénda sig till chefen om rad (Hoffman, 1999).

Oren Harari (1997) stiller sig kritisk till den radande forestdllningen kring ledarskap som
bemyndigar medarbetarna att sjilv finna I6sningar. Han menar att delegering av ansvar till
medarbetarna i realiteten endast &r ett annat sétt for en ledare att utéva makt. James Waldroop
och Timothy Butler (1996) menar att leda medarbetarna till att uppnd organisationens
numeriska mal inte &r coaching, det dr ledarskap oavsett vad verksamheten viljer att bendmna
arbetsmetoden som. Braynion (2004:448) fortydligar den paradoxala innebdrden av att en
ledare bemyndigar sina medarbetare: ”I empower you to do my will”. Nyman och Thach
(2009) understryker att coachande ledarskap dr en mycket speciell form av coaching och att
den inpriglade rollen som 6verordnad chef litt sitter kvar. De anser att coachingarbetet ter sig
annorlunda da ett totalt konfidentiellt samtal, som annars utgor en grund for coaching, ér svart

att uppna (Nyman & Thach, 2009).

3.4.1 Motiverade medarbetare
Nér en foretagsledare dvergér fran att styra sina medarbetare till att coacha dem kommer

foljaktligen foretagskulturen att forandras. Organisationens hierarki avtar och utvecklas till ett
stodjande nitverk (Nyman & Thach, 2009). Whitmore (2003) beskriver hur en fordndring dér
medarbetarna hamnar i fokus inte ldngre fruktas och klichén vér personal dr var storsta
tillgdng” far ett annat vérde. Enligt Jamail Nathan (2009) dr motiverade medarbetare
avgorande fOr organisationens framgéng, oavsett vilken typ av organisation det handlar om.
Nathan (2009) belyser virdet av att dagligen motivera och lyfta fram sina medarbetare. For att
den inre motivationen ska viaxa fram bland medarbetarna framhiver Alexander Hiam (2006)

vikten av att skapa ett positivt kéinsloklimat inom en organisation.

Arlig feedback utgdr en central del av motivationen dir yttre motivationsfaktorer ersitts av
inre. Feedback dr en forutsittning for inldrning och prestationsforbéttring, verktyget ska
behandla savél resultat som process (Gjerde, 2004). Vidare liknar Whitmore, (2003:133)
feedback vid en golfboll dir slaget dr processen och bollens nedslagsplats resultatet: En

golfboll ger utomordentlig feedback. Den landar precis déar man slagit den”. Forfattaren
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understryker vikten av feedback och menar att bekréftelse och uppmuntran inte endast ska ges
vid goda resultat utan dven under processens gang. Kontinuerlig feedback utgoér en central del
av processen for att klienten ska kdnna sig motiverad att fortsétta arbeta resultatinriktat

(Whitmore, 2003).

3.4.2 Effekter av coachande ledarskap
Med hjilp av ett coachande ledarskap blir medarbetaren medveten om sina egna styrkor och

lyfter fram dessa, forbéttras inldrningen och sédledes prestationerna inom organisationen.
Nathan (2009) framhéver att nédr klienten véljer att ta eget ansvar for sina tankar och
handlingar 6kar engagemanget och ddrmed kvaliteten pa insatserna. Till f6ljd av detta, menar
Dingman (2006) att sjélvstindigheten Okar vilket motiverar medarbetarna till att prestera
battre. Nar ledarens individuella utveckling framjas skapas kontroll Gver situationer och val.
Da skapas en inre motivation, sjilvkénslan 6kar samt formégan att lara vilket forbattrar sdvil
kommunikation som klimat péd arbetsplatsen (Dingman, 2006). Coachande ledarskap
resulterar, enligt Whitmore (2003:47), i ett 6kat fortroende och forbéttrar relationerna mellan
de anstillda: Att coacha for medvetenhet och ansvar leder pa kort sikt till att en uppgift blir
utford, och pa lang sikt till hogre livskvalitet”. Coachande ledarskap ér siledes en langvarig

process som kraver tid, kraft och engagemang for att uppné resultat.

3.5 Begreppsdefinitioner

For att sammanfatta det teoretiska avsnittet och tydliggora for l4saren véljer vi att precisera
och forklara aterkommande nyckelord i undersékningen genom att ge var definition av dem.
Vi har skapat oss definitioner av begreppen under studier av det teoretiska materialet. Séledes
har vi valt ut foljande forklaringar till begreppen utifran definitioner av fOrfattare och

teoretiker.

Ledarskap:
Ledarskap kan beskrivas som en typ av maktrelation som existerar mellan en ledare och en

eller flera efterfoljare. Parterna ingér i en process som gar ut pé att nyttja ledarens makt till att

influera vriga att prestera for att uppné en malsittning (Braynion, 2004).

Makt:
Makt kan beskrivas som en formaga att f4 ménniskor att bete sig pé ett speciellt sétt, att

overvinna motstand samt forverkliga viktiga idéer och mal (Lind & Gustafsson, 2006).
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Coaching:
Whitmore (2003:16) beskriver begreppet enligt foljande: ... processer for att frigéra och

utveckla manniskors potential, en kommunikationsform som framjar handling och inlérning
genom att medvetandegdra, utmana och motivera”. Sex byggstenar dr nodvandiga for att
uppnd syftet med coaching - att uppratta egna mal, att finna egna losningar, att na
jamstalldhet i coachingrelationen, att hdja motivationen, att uppna en god kommunikation

samt feedback.

Coachande ledarskap:
Begreppet kan beskrivas som ett sétt att utveckla ledare att uppticka och nyttja sin egen och

andras potential genom ledarskap och dialog med ett coachande forhallningssétt (Riddle,

2009).

3.6 Tilampning av den teoretiska referensramen
De teoretiska antaganden som vi har behandlat anvidnds som utgédngspunkt i vér analys kring

huruvida organisationer kan anamma coaching som en ledarskapsstil och fortfarande behélla
de centrala element som utgoér grunden i coaching. For att se om elementen gar att bevara i ett
ledarskap, krdvs det att vi inledningsvis skapar en forstaelse for vad ledarskap innebdr genom
att analysera den teori och empiri som berdr det aktuella &mnet. En central del i ledarskap
utgors av att leda individer mot uppsatta mal vilket gor det nodvéndigt att beréra teorier kring
maluppsittning. En annan anledning till varfor mélteori ar centralt for var undersokning, &r
det faktum att maluppséttning utgdér en viktig del i coaching. Syftet ar saledes att skapa en
forstéelse for ledarskapets starka koppling till maluppsittning samt vilken roll den spelar

inom praktiken coaching.

Maktaspekten utgdr en central del i teorier kring ledarskap, darfor ter det sig naturligt for oss
att behandla denna da vi ska studera coachande ledarskap. Det gar inte att utesluta teorier
kring makt oavsett vilken ledarskapsstil som berors. Foljaktligen méste vi skapa oss en
forstéelse for vilken roll maktaspekten spelar i ledarskap samt vad den bidrar till. Den senare
delen av teoriavsnittet som behandlar coaching och coachande ledarskap dr avgorande for att
vi ska skapa en forstéelse for vad praktikerna innebédr. Teorierna anvénds for att kunna ga in
pa djupet och studera coaching och dess centrala element for att senare undersoka coachande

ledarskap och se huruvida elementen gar att tillimpa inom en vinstdrivande organisation.
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5. Analys

Kapitlet foljer samma disposition som den teoretiska referensramen. Inledningsvis
presenteras hur coachande ledarskap ar uppbyggt i SEB genom att beskriva hur chefs-
respektive coachrelationerna ser ut. Vidare utgar analysen fran ett ledarskapsperspektiv for
att ge lasaren en klar bild av hur SEB:s ledarskap ser ut idag. Analysen fortsatter kring
malens betydelse for ledarskapet samt hur SEB arbetar med malformulering. Darefter
overgar analysen till ett maktperspektiv vilket &r nasta naturliga steg eftersom maktaspekten
ar en del i ledarskap och foljaktligen i coaching och coachande ledarskap. Syftet med
analysens disposition &ar att skapa en tratt for att lasaren enkelt ska kunna folja med i
processen — fran ett ledarskapsperspektiv och dess anknytning till mal och makt till dess

koppling mellan coaching och coachande ledarskap.

5.1 Vem arvem?
For att tydliggora for ldsaren hur tankegéngarna gillande de olika bendmningarna ser ut,

forklaras vilken plats i SEB:s coachingprocess intervjupersonerna har. Dan Peterson som é&r
HR Advisor pd SEB Region Syd, innehar en roll bade som coachande chef och som Klient.
Han &r coachande chef for medarbetarna under honom men intar dessutom rollen som klient
ndr han sjilv blir coachad av en 6verordnad. Daniel Lindstrdm ar diplomerad professionell
coach av ICF (International Coach Federation) och arbetar som forbéttringsledare pd SEB
Region Syd. Han utbildar cheferna i coaching och fungerar som en extra resurs for att vid
behov coacha chefer. Vidare blir kontorschefen Jan Kulle och kundtjianstchefen Kerstin
Lofberg, coachade av Overordnade. Vid dessa tillfillen intar de bada rollen som klient.
Gentemot sina medarbetare pa kontoret intar de déremot rollen som coachande chef.
Privatmarknadschefen Fredrik Hansen liksom gruppchefen Jonas Borgstrom, vixlar pa

liknande sitt mellan rollen som coachande chef rollen som klient.

I foljande analytiska avsnitt vivs det empiriska materialet samman med den teoretiska
referensramen. De aktuella intervjupersoner och deras roller beskrivs utifran benimningarna —

coach, klient och coachande chef.

5.2 Vad ar ledarskap?
HR Advisor Dan Peterson, beskriver hur SEB:s ledarskap bygger pad en maluppséttning som

utgdrs av ett Performance Management system. Modellen bestar av fyra huvudkomponenter
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som alla syftar till en kontinuerlig strdvan att uppnd de overgripande mélen. Enligt modellen
satter SEB:s styrelse de langsiktiga mélen i den forsta komponenten, affarsplanen. Mélen &r
att uppna hogsta mojliga avkastning for dgarna och att uppnd den hogsta kundndjdheten i
branschen. Malsattningen utgdr nésta steg dér affirsplanen bryts ned i delmél vilket sker med
hjélp av olika nyckeltal. Det tredje steget i processen dr uppféljning av malen. Dan Peterson
menar att utvecklingssamtal &r ett viktigt och centralt verktyg for att f6lja upp och analysera
medarbetarnas prestationer. Det slutgiltiga steget i modellen utgdrs av att beléna personalen
med erkénnande och uppmuntran. Den studerade organisationen har alltsd byggt upp sitt
ledarskap efter ett vil utstakat arbetssitt med malformulering. Modellen innefattar sévil
uppréttande av dvergripande mal som processen att bryta ner dessa till individniva. En viktig
del i SEB:s malsystem dr dven aterkoppling genom att ge uppmuntran och feedback till de

anstéllda.

L AFFARSPLAN LANGSIKTIGA MAL
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Figur 5.2 Performance Management (egen modell)

En central del i SEB:s Performance Management system é&r att skapa héngivna medarbetare
vilket ses som en avgorande faktor for organisationens framgang. Peterson menar att
engagerade och motiverade medarbetare &r foretagets viktigaste resurs. Synséttet kan
likstdllas vid de komponenter, motivation och stod, vilka Day (1999) anser skapar en effektiv
arbetsmiljo. Privatmarknadschefen Fredrik Hansen menar att de viktigaste faktorerna for en
effektiv arbetsmiljo &r en god sammanséttning av team och ett fungerande samarbete mellan
medarbetarna. Aven mdjligheten till internutbildning, personlig utveckling och coaching

ndmner Hansen som viktiga element for att hoja effektiviteten péd arbetsplatsen. Gruppchefen
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Jonas Borgstrom ger ytterligare exempel pa vad han menar skapar ett produktivt arbetsklimat.
Han framhéiver mojligheten till att kunna péverka och tydligt uppsatta mal. Flach (2006) anser
att personlig utveckling och utbildning utgdr en central del av ledarskapet. En ledare har en
viktig uppgift i att frimja medarbetarnas utveckling av kompetens. Borgstrom forklarar hur
han motiveras i det dagliga arbetet och utvecklas genom att anta nya utmaningar. Hansen
forklarar hur han motiveras av duktiga medarbetare som stimuleras och lér av varandra i vad
han bendmner som sambesok. Syftet med de sa kallade sambesdken ar att mojligheter ska ges
till medarbetarna att léra sig av varandras arbetsuppgifter. Genom att nérvara som “elev’” vid
exempelvis ett kundbesok dverfors kunskapen och medarbetaren lér sig att hantera liknande
situationer i framtiden. Hansen fortydligar och berittar att det ingar i SEB:s malséttning att
standigt vara en ldrande organisation, tanken &r att medarbetarna ska léra sig av varandra i
foretagets alla olika led. Vidare menar Hansen att en bank ofta ses som en trogrorlig
verksamhet dér de anstéllda har samma position i flera ar utan mdjlighet till
kompetensoverforing. I SEB:s fall stimmer inte detta eftersom banken dr en ldrande
organisation dir medarbetarna &r rorliga och roterar mellan olika positioner. Peterson ser en
motivationshdjande faktor i de mojligheter till avancemang som erbjuds inom organisationen.
Han menar att han far en kick av att se medarbetare ta med sig sin kunskap till nya positioner
inom SEB vilket gor att kompetensoverforingen kan fortsétta. Personalen ér alltsi SEB:s
fraimsta resurs. Att medarbetarna kénner sig motiverade och engagerade &r ndodvéndigt for att
de ska prestera maximalt. Intervjupersonerna forklarar att SEB dr en ldrande organisation

vilket motiverar d& kunskapsflode dr en viktig faktor for personlig utveckling.

5.2.1 Ansvar motiverar
Flach (2006) anser att ansvarstagande medarbetare kréivs for att organisationen ska uppna sina

mal. Chefs- och ledarskapsforskaren Robert Wenglén belyser vikten av att en ledare ger sina
medarbetare ansvar for att de ska stimuleras i sitt arbete. Det krivs att en arbetsgivare har
vetskap om vad medarbetaren vill prestera, samtidigt som ledaren maste vara tydlig med sina
egna mél. Wenglén poédngterar dock vikten av att en ledare som delegerar ansvar ocksa maste
vara noga med att f6lja upp medarbetarnas prestationer och resultat — kontroll och delegering
hor ihop. I enlighet med resonemanget menar Borgstrom att utrymme till eget ansvar ir en
viktig komponent i en gynnsam arbetsmiljo. Han anser att han har mgjlighet att styra den

dagliga verksamheten. Stdrre resultatansvar och en mindre toppstyrd organisation skulle
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ytterligare forbdttra arbetsmiljon, menar Borgstrom. Ansvarsbilden dr alltséd ytterligare en

stimulansfaktor som driver medarbetarna framat.

Enligt ovanstdende resonemang édr engagerade och motiverade medarbetare SEB:s viktigaste
resurs. Intervjupersonerna menar att det dr avgérande for deras prestationerna att kénna sig
motiverade och stimulerade pa sin arbetsplats. De ger exempel pa motivationshdjande
faktorer sdsom personlig utveckling, tydliga mal och utmaningar. Flera av ledarna inom SEB
menar ocksa att mojligheten till internutbildning ar viktig vilket frimjas i en ldrande
organisation. Tack vare SEB:s utarbetade arbetssitt med kompetenséverforing utvecklas
medarbetarnas kunskaper och de har mojlighet till avancemang inom organisationen. SEB:s
ledarskap bygger till stor del pa ett system med mal och maluppfoljning. Uppréttande och
strdvan efter att nd mél &r foljaktligen en central del av ledarskapet som vi saledes vill

utveckla och skapa en forstaelse for i foljande avsnitt.

5.2.2 Stravan efter att nd malet
Enligt Locke och Latham (2000) skapas motivation bland medarbetare genom att arbetsmalen

integreras med de anstilldas personliga ambitioner. SEB:s HR Advisor, Dan Peterson,
beskriver hur denna typ av motivation skapas inom SEB genom att en individuell
malplanering utarbetas for respektive medarbetare. SEB:s Overgripande afférsplan bryts
saledes ned fran koncernniva till individniva. Det ar darfor viktigt att varje medarbetare &r
medveten om hur de egna malen ser ut och varfor de har uppréttats. Peterson understryker
vikten av god kommunikation for att arbetsledaren ska vara inforstddd de mal som ska
formedlas vidare till medarbetarna. Forbattringsledaren Daniel Lindstrom fortydligar
resonemanget och menar att delaktigheten borjar redan vid malsittningen. Det pégar en
konstant dialog mellan individen och ledaren. Under processen med de individuella
malformuleringarna kan hinder ibland uppstd. Dessa bearbetas genom utvérdering och
diskussion till problemets uppkomst. Tanken é&r att ledaren, tillsammans med medarbetaren,
finner en 16sning som tillfredsstiller bdda parter. Chefs- och ledarskapsforskaren Robert
Wenglén tydliggor detta i sitt uttalande om hur de individuella mélen bor utformas: ’Det ar
viktigt att hjalpa individen att hitta ratt mal och framfor allt att gora det till sitt eget”. Han
menar att det dr viktigt med mal for att det ger en riktning at den anstéllda, riktlinjer och
tydlighet skapar trygghet. Kontorschefen Jan Kulle beskriver hur malformuleringen for

respektive kontor utgér fran hur det specifika kontoret ser ut samt dess forutsittningar.
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Riktlinjerna for mélplanen baseras frimst pa numeriska matt, men andra parametrar sisom
kundndjdhet och antal kunder ingér ockséd. Kulle anser dock att medarbetarna, trots uppsatta
riktlinjer, erbjuds en mdjlighet att sjélva hitta vagar for att uppné maélet. Resonemanget kan
kopplas till Locke och Lathams (2000) tankar kring hur rétt avvdgda mal uppmanar individen
att soka kunskap for att uppné de bestdmda mélen. Inom SEB upprittas alltsa individuella mal
savial som Overgripande mal pad koncernnivd. Nir de individuella malen etableras har
medarbetaren sjélv en delaktig roll och far, med egna tankar och visioner, uppritta sin egen
malplan. Riktlinjer och mél skapar trygghet for medarbetarna. Nér de anstillda gér mélen till

sina egna Okar ocksa motivationen att uppna malet.

5.2.3 Uppfoljning av mal
I enlighet med Locke och Lathams (2000) syn pa betydelsen av en positiv sjélvbild i arbetet

menar Kulle att han motiveras genom att bekrdftas och f& uppmérksamhet for goda
prestationer. Flach (2006) anser att feedback dr avgorande for att malteorin ska fungera.
Utifran Petersons forklaring till hur SEB arbetar med feedback kan vi tydligt se att
regelbunden uppf6ljning av mél ar en forutséttning for att arbetsséttet mot uppsatta mal ska
fungera. Vikten av uppfoljning framhivs i Petersons uttalande: ’Vardet av ett nedbrutet mal
minskar om det inte foljs upp”. Wenglén anser att feedback &r en nédvandig komponent vid
alla typer av ledarskap. Det maste finnas en tydlig struktur som skapas med hjilp av
utvecklingsplaner, stdende moten och en stdende agenda. Samtliga intervjupersoner pa SEB
betonar vérdet av regelbunden uppfoljning av méal och feedback, vilket motiverar de anstillda
till att uppna tillfredsstéllande resultat. Privatmarknadschefen Fredrik Hansen menar att
arbetet med mal och feedback dr viktiga byggstenar i coachande ledarskap. Genom att
involvera medarbetarna till att sjdlva uppnd mal realiseras ledarskapsstilen. Hansen anser att
detta forhallningssétt framjar tillvaxt for organisationen i och med ett férdjupat intresse och
en storre forstdelse for individen. Vidare menar Hansen att den anstillde blir sedd och fér
beloning genom uppmairksamhet vilket i sin tur gynnar prestationerna. Uppfoljningen av
malen beskrivs foljaktligen som en avgérande metod for att arbetet med mal ska vara givande.
Feedback och bekriftelse forklaras av samtliga intervjurespondenter pa SEB som

stimulerande och betydelsefulla faktorer for att uppné goda resultat.

Enligt Whitmore (2003) har intresset for coachande ledarskap okat bland olika organisationer.

Professionella coachen Britt Weide anser i likhet med Hoffmann (1999) att coaching passar
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vél in i ndringslivet eftersom praktiken dr handlingsbaserad. Det &r en effektiv ledarskapsstil
som ger resultat och hon ser positivt pa dess spridning till foretagsvirlden. Weide ger en bild
av dromvérlden dér coachande ledarskap ska filtrera organisationens alla led, frén
koncernniva ned till individniva. Coaching kan ha manga positiva effekter for medarbetarnas
vilbefinnande sdsom 6kad motivation och effektivitet. Chefs- och ledarskapsforskaren Robert
Wenglén anser dock att mal och coaching frdmst kommer till sin ratt vid olika
sportsammanhang. Han redogdr for sina tankegangar och menar att arbetsséttet inom olika
organisationer i niringslivet &r mer komplext. Chefer kan exempelvis uppfattas som otydliga
och det finns risk for att den Overordnade tappar sin roll som auktoritir ledare.
Organisationers arbete med mal &r en central del i coachande ledarskap vilket har bidragit till
att intresset for den nya ledarskapsstilen har okat. Forklaringen till coachingens spridning
inom néringslivet kan med ovanstdende resonemang sammanfattas med att praktiken é&r

handlingsbaserad, effektiv och ger resultat.

Utifrdn diskussionerna ovan kan en fOrstaelse skapas for vikten av olika organisationers
arbete med malformuleringar. Att uppritta och implementera mal pa savil koncernnivd som
individnivé ar essentiellt for SEB:s framgéng. Utan mal och uppfoljning stir organisationen
still och medarbetarna motiveras inte att prestera. Feedback och bekréftelse har ndmnts som
nodvéndigt for att arbetet med méal ska vara givande for organisationen. Foljaktligen kan det
konstateras att ledarskap i SEB bedrivs via mal. En ny ledarskapsstil som viver samman

ledarskap och mél har vuxit fram — coachande ledarskap.

5.3 Maktens roll i ledarskap
Braynion (2004) hiavdar att det d&r omojligt att tala om ledarskap utan att gora en koppling till

makt och péverkan. Chefs- och ledarskapsforskaren Robert Wenglén anser att pastdendet &r
korrekt och menar: “Det finns inget ledarskap utan makt”. Aven gruppchefen Jonas
Borgstrom anser att makt och ledarskap hor ihop: ”’Nagon maste fatta de yttersta besluten och
det ar chefens ansvar, vilket gor att makt och ledarskap hor ihop”. Kontorschefen Jan Kulle
anser att makt &r ett verktyg for ledarskap, vilket krivs for att tydliggdra ansvarsomrdden och
beslutsfattande. Kulle menar att makt och ledarskap ldnkas samman och att alla ledare har
redskapet till sitt forfogande. Flera ledare &r rddda for att anvidnda redskapet vilket Kulle
motsitter sig da han anser att makt dr nagot positivt som kan stétta medarbetarna:™... for att

kunna se sig sjalv som en ledare bor man vara bekvdm med verktyget”. Vidare menar
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Braynion (2004) att en ledare, genom uppréttandet av relationer kan utdva makt for att na
framgang. Tankarna forstirks av forbattringsledaren Daniel Lindstroms definition av makt
som en formaga att paverka. Han menar att medarbetarna dd far makt att fordndra, forklara
och forsta: ’Makten att driva sig sjélv i den riktning som man sjalv har tagit fram”. Lindstom
menar att utan makt far individer svért att driva sig sjdlva och ddrmed sin organisation framaét.
Aven Wenglén presenterar flera exempel pa hur maktutdvande kan bidra till positiva effekter
for en organisation. Rent praktiskt kan en ledare anvéinda mdten for att ldgga fram och driva
fragor som gynnar foOretagets tillvixt. Majoriteten av vara respondenter menar liksom

Braynion (2004) att makt och ledarskap dr omdjliga att separera.

Lind och Gustavsson (2004) anser att makt kan tydliggdora mal och forverkliga idéer for
organisationer. Wenglén menar dven att medarbetarna blir mer effektiva genom ett ledarskap
som karaktdriseras av tydlighet. Privatmarknadschefen Fredrik Hansen menar att det ar viktigt
for medarbetarna att veta vem som bestdmmer, vem som &r ansvarig och vem som ska fatta
vilka beslut. Hansen vill likna makt vid tydlighet som é&r en efterfrigad parameter bland
medarbetarna. Aven Kulle anser att makt kan likstillas vid tydlighet och att redskapet kan
anvindas fOr att styra inom de ramar banken sétter. Tydliga direktiv och beslut menar Kulle
framjar arbetsmiljon da en Omsesidig respekt skapas. Ocksda Wenglén papekar vikten av
tydlighet och trygghet pa arbetsplatsen. Medarbetarna méste vara inforstddda med de grinser
som finns och riktlinjer gillande arbetsuppgifter maste vara klara. Kundtjénstchefen Kerstin
Lofberg utvecklar detta resonemang ytterligare: " Tydliga mal och struktur som gor att man
tillsammans med gladje kan arbeta mot ett mal ar grundlaggande for en effektiv arbetsmiljo™.
Synsittet kan kopplas till hur SEB arbetar med mélformulering. Privatmarknadschefen
Fredrik Hansen och kontorschefen Jan Kulle far klara direktiv angaende mélen for deras
respektive enhet, det bidrar till att de &r vél inforstidda med hur ansvarsfordelningen ser ut.
Braynion (2004) anser att bada parter ingér i en process som gar ut pé att ledarens makt
tillgodogors 1 syfte att influera medarbetarna till att prestera béttre. Tydlighet och klara
riktlinjer dr alltsda en form av maktutdvning som uppskattas av medarbetarna for att de ska

kunna effektivisera sitt arbetssatt.

5.3.1 Maktens negativa klang
Den utforda enkéten visar att de ord som majoriteten av respondenterna forknippar med makt

ar kontroll, auktoritet, styrande, status och prestige. Missbruk och manipulation 4r andra ord
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som flera av respondenterna associerar med begreppet. Denna uppfattning kan kopplas till
Hakanssons (2006) uttalande om att makt har en negativ klang. Kulle tror att orsaken till att
maktbegreppet uppfattas negativt &r att det associeras med ord som missbruk, envaldshérskare
och diktatur. Det faktum att en av intervjupersonerna pd SEB valde att inte svara pa fragor
gillande makt, kan ses som ytterligare ett bevis pa att manniskor uppfattar begreppet som
nagot negativt. Vi lade dven marke till hur en annan av respondenterna pa SEB ryggade
tillbaka innan han besvarade en friga som berdrde maktaspekten. Wenglén tror att
anledningen till att makt ofta uppfattas negativt idag ar att begreppet traditionellt férknippas
med en negativ innebord. Han menar att den traditionella forestéllningen kring makt &r svér
att sudda ut. Wenglén hanvisar till citatet: ”’A has power over B to the extent that he can get B
to do something B would not otherwise do””. Makt kan dven belysas ur ett positivt perspektiv.
Detta leder diskussionen vidare till en anals kring vad Yukl (2006) bendmner som

socialiserad makt.

5.3.2 Olika former av makt
I enlighet med hur Yukl (2006) belyser maktbegreppet som nagot fordnderligt menar chefs-

och ledarskapsforskaren Robert Wenglén att begreppets traditionella innebérd har utvidgats
och inte behover definieras som nigot absolut. Utdvandet har flera sidor och makt kan vara
bade konstruktivt och destruktivt. Den maktutdvning som Yukl (2006) bendmner som
socialiserad makt kan liknas vid Wengléns diskussion kring social kontakt. Wenglén forklarar
hur ett socialt inflytande kan ses som en typ av maktutovande. I det dagliga arbetet kan makt
uttryckas i form av ledarens ndrvaro och tillgénglighet bland medarbetarna. Da ledaren finns
pa plats skapas en social kontakt som mojliggor ledarens paverkan pa medarbetarna. Genom
den sociala interaktionen kan en chef, medvetet eller omedvetet, manipulera sina medarbetare.
Wenglén poéngterar dock att denna manipulation inte endast behdver ses som negativ, utan
kan ocksa verka ur ett positivt syfte. Genom manipulation kan fragor drivas och mojlighet till
paverkan i en viss riktning ges. Kontorschefen Jan Kulle menar att makt ger en mojlighet att
paverka medarbetarna till att utvecklas. Han anser att makt ar forenlig med respekt och att
profilera sig som en forebild vilket kan hdja motivationen for de anstéllda. Liksom Yukl
(2006) anser Wenglén att en ledare ska vara aktsam for att inte missbruka sin mojlighet till
makt. Den socialiserade makten forklarar Yukl (2006) yttrar sig i form av en mer coachande
ledare som vérnar och motiverar sina medarbetare. En coachande ledare bor enligt
forbattringsledaren Daniel Lindstrom arbeta for att minimera sin egen makt och maximera

medarbetarens. Gruppchefen Jonas Borgstdm menar att maktperspektivet i samband med
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coaching handlar det om att dela makten, den som blir coachad ska vara delaktig och sjdlv ha
mdjlighet att fatta beslut. Kulle &r i sin tur 6vertygad om att socialiserad makt &r en viktig del
i ett coachande ledarskap: ’I coachande ledarskap bor makt finnas men inte synas, jag anser
att det ska finnas en underliggande respekt i coachingrelationen som kan ses som en typ av
makt”. Maktutdvandet som associeras med coachande ledarskap ar alltsa en socialiserad makt
ddar maktutovandet grundar sig i ledarens formaga att dela makten och involvera

medarbetarna.

5.3.3 Olika grad av makt

Lindstrom hévdar att en ledare maste anpassa sitt maktutovande till olika situationer. Ibland
bor en chef fortydliga rollen som chef och da blir maktperspektivet mer tydligt. Andra ganger
krdvs en mer deltagande ledarstil dir makten ska hamna i medarbetarnas famn. Lindstrom
flatar samman coaching med maktaspekten: ’Daremellan hamnar coachande ledarskap dar
linjerna blir mer suddiga och kréver tydlighet mot medarbetaren”. Han belyser ocksa vikten
av att ledaren anpassar sin grad av makt efter kontext. Vi kopplar samman Lindstroms
diskussion med Wengléns resonemang kring hur en ledare bor kunna anpassa sina egenskaper
efter olika sammanhang. Wenglén menar att ledarens formaga att byta skepnad ar central och
att aven egenskaper sasom drivkraft, vilja och social kompetens maste kunna adapteras
beroende pa situation. Wenglén liknar det situationsanpassade ledarskapet vid att en ledare
bor kunna agera likt en kameleont och byta skepnad genom att avvéga vilka egenskaper som
fordras for varje specifik situation. For att lyckas fd4 medarbetarna att prestera optimalt bor
saledes en ledare maximera sin ledarskapsstil genom att rdtta sin personlighet och sina

egenskaper efter specifika situationer.

Yukl (2006) ndmner hur socialiserad makt framforallt anvidnds i syfte att frdmja
organisationers framgang och medarbetarnas vilméende. Lindstom menar att det &r svért att
driva en organisation framat utan makt da den enskilda individens drivkraft och forméga att
paverka utvinns ur ett socialiserat och coachande maktutdovande. Borgstrom anser att makt
inte dr en nodvindighet for en organisations framgdng men menar samtidigt att: ”’Nagon
maste ha det yttersta ansvaret och det maste finnas regler att félja”. Hansen liknar makt vid
tydlighet, medarbetarna ska kénna sig trygga i sin arbetsmiljo och ddrmed prestera vél. Kulle
anser att makt dr nodvandigt for att en organisations ska na framgéng: ’Makt behdvs for att

organisationen och medarbetarna ska vaxa genom de varderingar foretaget star for”. Han

37



menar att ndgon maste visa vigen och véga ta viktiga beslut for att en organisation ska rora
sig framdt. Wenglén anser att makt &r en tillvixtfaktor for organisationer d& mojlighet att
bedriva ett ledarskap dr forenligt med makt. Utifrdn ovanstdende analys kan maktutovning
som vivs in i ett coachande ledarskap uppfattas som en framgéangsfaktor. Tack vare att
medarbetarna motiveras till att uppna bittre resultat genom denna maktform forbéttras

foljaktligen organisationens tillvaxt.

Sammanfattningsvis kan makt och ledarskap inte sérskiljas. Da en ledare kan péverka
medarbetare att uppnd mél kan makt ses som en framgéngsfaktor for organisationer. Nagon
form av maktutdvning genomsyrar vinstdrivande organisationer idag, oavsett vad
maktbegreppet kamoufleras med. Ovan har tva centrala ledarskapsstilar ndmnts dér ledaren
antingen intar rollen som en kameleont eller en social, coachande roll. Socialiserad makt kan
kopplas till coachande ledarskap da maktutdvningen kréver ett deltagande och att ledaren
aktivt arbetar for att motivera medarbetarna. Coachande ledarskap innehaller ett flertal viktiga
komponenter och for att mer grundligt forstd hur socialiserad makt kan kopplas till
ledarskapsstilen foljer en mer detaljerad analys av coaching och coachande ledarskap inom

SEB.

5.4 Vad ar coaching?
Professionella coachen Britt Weide definierar coaching likt Whitmore (2003). Weide menar

att syftet med coaching ar att finna klienternas inre styrkor genom att medvetandegdra och

motivera:

”En metod, ett yrke eller ett forhallningssatt att fora nagon fran en punkt till en
annan. En forflyttning sker, mal och insikter nds. Véxande och larande ager
rum. | coaching moter vi livet och oss sjalva, sedan gor vi medvetna val och

agerar”.

Weide menar vidare att coaching ger klienten en mdjlighet att véxa in i sin personlighet. Hon
sammanfattar coaching med fyra centrala faktorer: relation, feedback, kommunikation samt
“klientens agenda”. Gjerde (2004) ger en bild av hur syftet med coaching ska uppnas genom
sammankoppling av handling, virderingar och mal. Pa liknade sitt menar Weide att klientens

potential frigérs dé llienten sjélv hittar mal att striva efter samt finner egna 16sningar. Savél
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gruppchefen Jonas Borgstom som kundtjanstchefen Kerstin Lofberg menar att en central del
av coachingen ir att klienten sjilv far uppratta mal att strdva efter. De belyser dven vikten av

att klienten sjélv far finna l6sningar for att uppna de uppsatta mélen.

5.4.1 Coaching klingar positivt
Weide forknippar, liksom Johnson (2001), coaching med positivt laddade ord och beskriver

coaching som ett sitt att frigbra energi och komma i kontakt med sina styrkor. Den
genomforda enkiten visade att dven nér coaching fors in i néringslivet och fir bendmningen
coachande ledarskap associeras praktiken med uppskattande och vérdeladdade ord. De fem
ord som majoriteten av respondenterna associerade med coachande ledarskap dr: motivation,
utvecklande, lirande, engagemang och stdd. Aven Lofberg relaterar coaching med positiva
ord och hévdar att coachingens nyckelfaktorer &r érlighet, positivitet samt mojlighet att fa
medarbetaren att sjilv komma fram till svaret. Resultatet av enkdten visar att flertalet
associerar coaching med positiva ord. Coaching innebédr att motivera och frigora klientens
potential med malet att vederborande ska véxa, utvecklas och ldra. For att fA en djupare
forstéelse for coaching fortsdtter analysen kring praktikens centrala delar samt eventuella

hinder som kan uppsté under processen.

5.4.2 Relationens betydelse
SEB:s definition av coaching &r inspirerad av Whitmores (2003) ldror kring coaching.

Forbattringsledaren Daniel Lindstrom anser att malet med coaching &r att skapa medvetenhet,
ansvar och sjdlvtillit hos klienten. Lindstrém klargdr att praktiken syftar till att frimja
handling genom att medvetandegéra och Ilyfta fram medarbetarnas egna styrkor.
Medarbetaren méste sjdlv bli medveten om sina prestationer for att kunna frigéra potential.
Bekriftelse fran ovriga medarbetare ér sdledes inte tillrackligt. For en 6kad medvetenhet krivs
det att medarbetaren ser objektivt pa sin egen situation. Lindstrom forklarar hur klienten
maste se sig sjilv utifrdn ett neutralt perspektiv och samtidigt vara mottaglig for coaching.
Forst d& kan coachen identifiera vad klienten vill uppné. Det dr viktigt att klienten sjdlv far
framfora sina mal och forvintningar till coachen. En central del av coachingprocessen dr att

medvetandegora och lyfta fram klientens styrkor.

5.4.3 Kommunicera mera
Erik de Haan (2008) beskriver hur coachingens teoretiska ramverk fallerar om inte en relation
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byggs upp mellan coach och klient. Professionella coachen Britt Weide delar dessa asikter
och ldagger stor vikt vid det dmsesidiga forhédllande som uppstér i coachingprocessen. Hon
beskriver relationen som en av de mest nddvéndiga komponenterna i coaching och menar att
det dr grundforutsittning for att samtalstekniken ska fungera. For att en relation ska
mojliggdras menar Weide att ett fortroende méste byggas upp mellan parterna, vilket sker
genom rak och drlig kommunikation. Gruppchefen Jonas Borgstrom tydliggor resonemanget
genom att hénvisa till egna erfarenheter av coachingrelationen. Han menar att fortroendet for
hans coach har byggts upp med hjélp av rak och drlig kommunikation, bra samarbete samt
tydlig feedback. Aven kundtjénstchefen Kerstin Lofberg menar att de faktorer som gjort att
hon har fortroende for sin coach ir drlighet och tydlighet. Tillvigagingssittet kan knytas till
de Haans (2008) tankar kring &rlighet och empati for att skapa en dmsesidig relation. Malet &r
att klienten ska kénna fortroende for coachen vilket stirker relationen. Klienten kan pa sé sétt
littare dppna sig och kommunicera vilket for processen framat. Aven Lindstdm understryker
vikten av en hallbar relation och menar att medarbetarnas &rliga kommunikation ar en
huvudkomponent for att coaching ska kunna genomforas. Han framhaller vérdet av att
klienten ska kdnna sig bekvdm i relationen och pé sé sétt skapa en dialog. Kénner sig klienten
obekvdm och inte kommer med forslag under samtalen gir coachingprocessen inte att
genomfora. Under samtalen maste Lindstrom dérfor arbeta for att skapa fortroende och
trygghet och saledes motivera sin klient till kommunikation. Privatmarknadschefen Fredrik
Hansen har stort fortroende for sin coach, vilket grundar sig i god kommunikation i
kombination med coachens professionella och konsekventa forhéllningssétt. Hansens coach
besitter &ven personliga egenskaper sasom envishet, vilja och kompetens som okar fortroendet
och stirker relationen. Chefs- och ledarskapsforskaren Robert Wenglén anser att social
kompetens och ett genuint intresse for manniskor ar en forutsittning for att skapa fortroende i
en coachingrelation. I diskussionen framhélls dven vikten av att medarbetaren maste vara
forankrad i relationen for att vara mottaglig for coaching. En relation &r foljaktligen mycket
viktig for att coachingprocessen ska kunna genomforas. En trygg relation och ett fortroende
for sin coach dr avgorande for coachingens fortsatta framgang. Grunden till en lyckad relation
kan utefter ovanstdende diskussion sammanfattas é&rlighet, fOrtroende samt rak
kommunikation. Skapas en héllbar relation kan klienten 6ppna sig och pa sa sitt na resultat

under coachingarbetet.

De Haans (2008) resonemang kan knytas till Gaseruds (2001) tankar kring 6msesidig respekt

och mod. Gaserud menar att faktorerna &r vitala for att en god relation ska kunna uppnas.
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Coachen bor undvika att inta en expertroll gentemot sin klient for att en dmsesidig respekt ska
kunna inforlivas. Weide fortydligar och menar att expertis och kunnighet ger coachen makt,
vilket medfor att klienten befinner sig pa en ldgre niva én sin coach. Weide anser att coaching
bygger pa att nivan mellan coach och klient ar likstdlld dir ingen av parterna sitter pa en
piedestal. I enlighet med Grensing-Popahl (2007) menar Weide att mod &r ytterligare ett
viktigt element i coachingen. Genom att experimentera och vaga hitta nya végar drivs hela
tiden klienten framat i processen. En coach har till uppgift att utmana klientens trygghetszon
samtidigt som den maste uppmérksammas och respekteras. Att coach och klient befinner sig
pa samma niva i coachingsamtalet dr séledes mycket viktigt. Mod krivs dven av coachen for
att kunna utveckla och utvidga klientens trygghetszon. Relationen mellan coach och klient

kréver anstrangning fran bada parter vilket analyseras mer ingdende nedan.

5.4.4 Arbetsalliansen
Baron och Morin (2009) liknar relationen mellan coach och klient vid en arbetsallians,

liknelsen kan hérledas till forbattringsledaren Daniel Lindstoms uttalande om vikten av ett
gemensamt ansvar. Lindstrom forklarar att klienten har ett ansvar att komma mentalt
forberedd samt att individen ska vara nérvarande och delaktig vid samtalet. Lindstom
understryker dven vikten av att medarbetaren ska ha forberett sakfrdgor infor samtalet,
personen i fraga ska alltsd ha gjort sin “hemléxa”. Lindstrom beskriver arbetet med ett sé
kallat “kvitto”. Syftet &r att kvittot ska fungera likt en forsékran om att klienten har uppfyllt
de aktuella 16sningarna och handlingarna. Klienten har dédrmed fatt ett ansvar och maéste vid
nésta tillfdlle redogéra for hur losningarna praktiskt har genomforts. Utover ansvar syftar
kvittot till att méata arbetsprocessen for att kunna lyfta fram det arbete medarbetaren har
astadkommit. Relationen liknas vid en arbetsallians dér ett gemensamt ansvar &r vésentligt.
Sammanfattningsvis har klienten ett stort ansvar i att vara vil forberedd infor varje

coachingsamtal.

Aven den professionella coachen Britt Weide liknar relationen vid en arbetsallians dér
klienten méste ta ansvar for sin process, fran samtal till resultat. Hon pépekar vikten av att
klienten &r é&rlig och tar ansvar for att kommunicera sina behov. Egenskaperna ar en
forutsittning for att en gedigen relation ska uppstd och resultat uppnés. Lindstom bedomer
liksom Baron och Morin (2009), att arbetet med coaching inte kan genomforas med enbart en

persons engagemang. Coachen har i sin tur ett stort ansvar i att inte ta 6ver och leda samtalen.
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Béde Weide och Lindstrém anser att coachens frimsta ansvar dr att lyssna och vara lyhord
infor sin klient. Lyhordheten menar dven kontorschefen Jan Kulle &r en viktig kompetens hos
en coach: Det finns en anledning till varfor vi har tva 6ron men endast en mun”.
Gruppchefen Jonas Borgstrom savdl som kundtjanstchefen Kerstin Lofberg menar att en
coach viktigaste uppgift &r att lyssna, stotta och vigleda. Weide lyfter fram coachens ansvar
som draghjilp, att se till att processen ror sig framat men samtidigt inte styra. Grénsen &r
harfin och det &r en svér balansgéng for coachen att vara drivande men samtidigt luta sig
tillbaka och lata klienten styra processen med egen vilja. Arbetsalliansen blir fullindad genom
att coachen tar ansvar som stottepelare och for processen framét. Grinsen mellan att driva
processen framat och att vara styrande &r en svarighet som en coach maste klara av att
manovrera. Balansgangen kan annars bli ett problem for praktikens framgang. For att ge en
inblick i de svérigheter som en coachande chef kan réka ut for foljer en analys av ytterligare

problem som kan uppsta vid coaching

5.4.5 Relationens fallgropar
Forbattringsledaren Daniel Lindstrom belyser vikten av att klienten sjdlv bor uppfylla sina

forvantningar med egna 16sningar. Milstolpen ska finnas i sikte, men végen dit méste klienten
finna sjdlv. Professionella coachen Britt Weide liknar en coach vid en stottande kdpp vars
syfte dr att fora sin klient framat tills mélet 4r uppnatt. Weide menar att processen hindras om
coachen inte balanserar rollen som képp och draghédst. Att klienten sjalv finner den rétta vigen
menar Lindstrom bidrar till att ett ansvar axlas pa vederborande. Rad som inte fungerar skylls
ofta pa coachen och Lindstrom poédngterar darfor vikten av att coachen inte ldgger 16sningen i
hidnderna p& medarbetarna: Desto mer rad en ledare ger, desto mindre ansvar tar
medarbetaren”. Aven Weide belyser problematiken kring ansvarstagande, hon menar att det
ar avgorande att klienten tar ansvar for sin egen process. Enligt Lindstrom &r en egen 16sning
mer dkta vilket leder till en O6kad medvetenhet och sjélvtillit. Om denna strivan kan
upprétthéllas under processens gang bildas en positiv spiral som gor att resultaten av coaching
kan optimeras. Ett vanligt problem som kan uppsta i en coachingrelation ar att coachen tar for
mycket ansvar for sin klient. Klienten méaste sjédlv ansvara for sin process och coachen maste

halla tillbaka med rad och 16sningar for att ge klienten en chans att finna dem sjélv.

Problematiken kring ansvar som diskuterats ovan leder analysen vidare till ytterligare hinder

som, enligt Jones (2008), coach och klient bor vara vaksamma for. Gjerde (2004) diskuterar
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en problematik som kan uppstd da en coach strdvar efter att bli alltfér omtyckt. Lindstrom
menar att det dr viktigt att ha ett professionellt forhallningssétt till sin klient under en
coachingprocess och inte vara for ”snéll” mot medarbetarna. D& Lindstrom &r angeldgen om
att bli omtyckt far han ofta tampas med dilemmat. Weide beskriver ett problem som kan
uppstd d& en coach enbart styr samtalet utifrdn egen agenda. Problematiken innebér att en
coach lyfter fram egna erfarenheter och darmed lidgger 16sningarna i klientens hinder. Syftet
fallerar eftersom det &r klientens uppgift att styra samtalet och finna egna l6snignar.
Lindstrom exemplifierar problemet d& han beskriver hur han manga génger anser sig ha en
16sning pa klientens problem. Han ldmnar da rollen som coach och delar med sig av sin
16sning. Aven Kulle fortydligar svarigheten: > Det ar l4tt att som ledare vilja dela med sig av
sina erfarenheter men det ar inte syftet, syftet &r ju att medarbetarna sjalva ska hitta
Iosningarna!”. Vi har hiar ndmnt tvd hinder som kan uppstd under den coachande
arbetsprocessen. Popularitetsfillan uppstar om coachen dr man om att bli omtyckt och ddrmed
enbart ger positiv feedback. For att responsen ska vara verkningsfull krdvs, som vi tidigare
har kommit fram till, drlighet och rak kommunikation. Nér en coach vill dela med sig av sina
erfarenheter och formedla 16sningar till sin klient uppnas inte syftet med coaching, att lata

klienten sjalv finna lampliga l6sningar.

Sammanfattningsvis kan konstateras att coaching bygger pa en relation dér bada parter spelar
en lika stor roll for praktikens framgang. Att en klient tar ansvar for sin process och sina mal

ar lika viktigt som att en coach lyssnar och stottar.

5.5 Den coachande chefen
Sperrys (2008) definition av coachande ledarskap kan kopplas till var studie av hur SEB

praktiskt arbetar med ledarskapsstilen. Organisationens langsiktiga mal ar att samtliga chefer
ska fylla en funktion som coach. Enligt forbéttringsledaren Daniel Lindstrom dr tanken att
coaching ska ske kontinuerligt i hela verksamheten. Sperry (2008) beskriver hur
coachingrelationen underléttar for en ledare att motivera sin personal att prestera vil. Liksom
Sperry (2008) menar Lindstrom och Peterson att en coach fungerar likt en katalysator vars
syfte dr att framhiva medarbetarnas formagor. Privatmarknadschefen Fredrik Hansen anser att
ett coachande ledarskap skapar en storre forstaelse for individen vilket gynnar SEB:s tillvéxt.
Coaching i ett ledarskapsperspektiv syftar dédrmed till att forbéttra kommunikationen i

organisationen samt att driva personalen mot framgangsrika resultat.
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5.5.1 En bro mellan medarbetare och chef
Dingman (2006) introducerar begreppet executive coaching som &r jamforbart med

intervjurespondenternas bendmning pa coachande ledarskap. Coachande ledarskap, menar
Lindstom, &r en Oppen och socialt intensiv form av ledarskap ddr medarbetarna spelar
huvudrollen. Lindstom tydliggér hur forhéllandet mellan ledare och medarbetare bygger upp
ledarskapsstilen vilket okar ledarens forstéelse for medarbetaren. Synséttet kan kopplas till
Dingmans (2006) bild av coachande ledarskap som en bro mellan chef och medarbetare.
Dingman menar att ledare i organisationer kan kénna sig ensamma vid beslutsfattande och att
coachande ledarskap minskar gapet mellan chef och medarbetare. Aven kundtjinstchefen
Kerstin Lofberg menar att kommunikationen som ingar i ledarskapsstilen krévs for att forena
medarbetare och chef vilket forstirker samarbetsviljan. Weide forklarar att chefer litt kan
kidnna sig ensamma da de bér ett tungt lass pa sina axlar och &r dérfor i stort behov av
handledning. Kontorschefen Jan Kulle ndmner hur coachande ledarskap tar honom ned fran
chefspiedestalen till 6vriga medarbetare. Pa s& sitt kommer han ndrmre sina medarbetare och
tar del av ett storre informationsflode. En positiv effekt av dialogen i ett coachande ledarskap

ar saledes ett minskat gap och ett storre informationsflode mellan medarbetare och chef.

Coachande ledarskap stéller, enligt Whitmore (2003), hoga krav pa ledaren géllande ett
empatiskt och neutralt forhallningssitt. Aven Weide menar att en ledare som bedriver
coachande ledarskap bor vara 6dmjuk, visa empati och samtidigt forhélla sig etiskt korrekt. I
enlighet med Whitmore (2003) menar Lindstom att en coachande chef maste anamma en ny
instdllning samt involvera sina medarbetare for att coachande ledarskap ska fungera. HR
Advisor Dan Peterson belyser vikten av delaktighet i organisationens alla led. Whitmore
(2003) anser att en coachande chef bor 1dmna sin auktoritéra roll och istéllet leda med hjélp av
Oppna fragor. Lindstrom understryker betydelsen av att en ledare ldgger den traditionella
ledarskapsstilen at sidan, for att istdllet inta ett mer Oppet och relationsintensivt
forhallningssétt till sitt ledarskap. Chefs- och ledarskapsforskaren Robert Wenglén stéller sig
daremot kritisk till ledarskap dér chefen forlorar for mycket av sin auktoritet. Han menar att
tydlighet och riktlinjer dr viktiga komponenter for ledarskap och att dessa faktorer suddas ut
ndgot nir chefsrollen ruckas. Gruppchefen Jonas Borgstrom delar Wengléns &sikt och menar:
”Det kan vara en risk att chefen gar in for mycket i coachingrollen och glémmer att det &ar
chefens yttersta ansvar att beslut tas, for att kunna féra gruppen framat”. Ovanstiende
resonemang &r tudelat, somliga respondenter anser att en coachande chef bor limna sin

traditionella och auktoritéra roll. En annan respondent menar ddremot att tydlighet genom
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auktoritet och en klar chefsroll behdvs for organisationens framgéng. En coachande chef bor
besitta viktiga egenskaper sdsom empati och 6dmjukhet och samtidigt anta ett arbetssitt dir

medarbetarna engageras.

5.5.2 | tid och otid
Samtliga chefer pd SEB forsoker ldmna den traditionella ordertekniken till forman for

coaching. Hansen menar att ett viktigt och konkret redskap i ett coachande ledarskap é&r att
anvinda 6ppna fragor: ’Jag forsoker stalla sa manga fragor som mojligt och samtidigt ge sa
fa svar som mojligt”. Whitmore (2003) beskriver den traditionella ordertekniken som enkel
och tidseffektiv men att den samtidigt invaggar ledaren i en falsk tro om medarbetarnas
motivation. I likhet med detta menar samtliga chefer pd SEB att tidsaspekten av coachande
ledarskap é&r ett hinder for att kunna utova ledarskapet fullt ut. Tidsbristen gor att cheferna
emellanat frangér coaching och anvinder mer tidseffektiva metoder, sdsom att delegera.
Privatmarknadschefen Fredrik Hansens uttalande fortydligar resonemanget: ... det gar okej
under planerade samtal da jag kan koncentrera mig och har en planering, men under de
spontana samtalen blir det mycket svart att inte endast ge svar pa tal”. Peterson menar dock
att det ar viktigt att ta sig tid till coaching. Att ta sig tid for ett coachande ledarskap blir en
langsiktig investering for organisationen samtidigt som en mer dkta motivation byggs upp hos
medarbetarna. Professionella coachen Britt Weide menar att coaching ger chefen en mer dkta
kontroll och medarbetarna far ett mer verkligt ansvar jaimfort med nér chefen beordrar sin
personal till handling. Metoden for praktiken &r alltsd oppna fragor samt att ge sa fa rdd som
mdjligt. Nar tiden ar knapp kan det vara problematiskt att ta sig tid till coaching. Samtliga

respondenter ser dock coachande ledarskap som en ldngsiktig investering for organisationen.

5.5.3 Balansera mera
Oren Harari (1997) kritiserar en ledarskapsstil didr medarbetaren fir for stort ansvar. Harari

menar att detta bemyndigande endast dr ett sitt for en ledare att utdva makt. Wenglén
tydliggor detta dd han stéller sig kritisk till Whitmores (2003) definition av coaching och
foljaktligen coachande ledarskap. Han menar att maktutdvandet lyser igenom och att en
agenda ar dold bakom definitionen. Bakom begreppet doljer sig en subtil maktutovning som
klds om i andra ord. Resonemanget kan kopplas till vad Braynion (2004) menar med den
paradoxala inneborden av bemyndigande. Wenglén anser dven att ett for stort eget ansvar kan

ge upphov till &ngest samt skapa otrygghet och passar ddrmed inte alla. Weide vidror ocksé
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dmnet da hon framhédver att begreppet i viss man kan misstolkas. Det kan finnas en risk att
chefer gommer sig bakom coaching for att lattare leda de anstéllda till en 10sning som é&r
forutbestimd. Weide liknar dock detta resonemang vid en barnsjukdom och menar att alla nya
yrken och all form av ledarskap kan missbrukas. For stort ansvar kan darfor resultera i
otydlighet och minskad trygghet. Bemyndigandet vid coachande ledarskap dr foljaktligen
foremal for viss kritik och en av intervjupersonerna liknar det coachande ledarskapet vid

subtil maktutovning.

Privatmarknadschefen Fredrik Hansen och forbéttringsledaren Daniel Lindstrém forklarar
problematiken med att balansera sin roll som chef respektive coach. Nyman och Thach (2009)
klargdr svarigheterna med coachande ledarskap da rollen som G&verordnad litt sitter kvar.
Lindstom fortydligar problemet: Ibland kan det vara svart for mig att lamna chefsrollen och
gd in i coachingrollen, da brukar jag ibland ta av mig coachinghatten och ge konkreta
I6sningar till min klient”. Bade Lindstom och Wenglén menar dock att den coachande chefen
fortfarande maste vara chef for att kunna bedriva en 16nsam verksamhet. Wenglén anser att
chefskapet innehaller mer &n att bara ta fram det bdsta ur medarbetarna. Aven Lindstrém
tydliggdr detta da han beskriver hur en ledare inte kan avséga sig sitt chefskap for att kunna
coacha medarbetarna. Balansgdngen mellan att vara chef och coach visar sig alltsa vara svar

och betydelsen av att en coachande chef fortfarande &r en chef blir tydlig.

Weide kan se ett problem med intern coaching, da chefen har en inprintad roll som forsvarar
arbetet med coachande ledarskap. Nér klienten ser sin coach som chef istillet f6r coach kan
vederborande himmas och inte 6ppna sig till fullo. Hon tror ddrmed att en intern coach gér
miste om viktig information hos klienten. Wenglén understryker vikten av att en coachande
chef bor ha god sjilvkdnnedom och inte ha for stort egenintresse. Han menar att coaching i en
organisation aldrig kan bli helt neutral di en chef alltid kommer préiglas av sin roll som
overodrad. Det konfidentiella samtalet som &ven Nyman och Thach (2009) ndmner mister
ddrmed inneborden och en del av syftet med coaching forsvinner. Trots detta kan Weide se
positiva aspekter med intern coaching d& chefen 4r vél insatt i foretaget och har god
kidnnedom om organisationskulturen. Till f61jd av problematiken rekommenderar dock Weide
att organisationer anvinder extern coaching. En annan svarighet som kan uppkomma da
chefen ska trdda in i rollen som coach ar det konfidentiella samtalet. D& chefen har en sa pass
inpriglad roll kan det vara svart att byta till rollen som coach. Emellertid finns chefsrollen

kvar vilket leder till att klienten kan ha svart att oppna sig. Séledes fallerar den jaimstillda
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relationen savdl som det konfidentiella samtalet d& coaching &verfors till en ledarskapsstil.
Sammanfattningsvis har coaching bade for- och nackdelar nér den tillimpas i en organisation.
Manga byggstenar faller men ledarskapet for ocksa med sig ménga positiva effekter.
Coachande ledarskap bygger pd medarbetarnas deltagande och deras roll analyseras darfor

nedan.

5.5.4 Klichén blir verklig
Overgingen frén ett styrande ledarskap till en coachande ledarstil menar Whitmore (2003)

bidrar till att organisationens hierarki avtar samt att foretagskulturen fordndras. Peterson
fortydligar genom att beskriva hur coaching é&r ett centralt forhallningssétt som gér hand i
hand med SEB:s foretagskultur. Samtliga ledare pa SEB redogdr for hur hierarkin har mattats
av och hur organisationen har plattats ut till f6ljd av medarbetarnas delaktighet i foretaget.
Det som Whitmore (2003) bendmner som ett stodjande nétverk kan vi koppla till SEB:s
dagliga arbete med coaching dir medarbetarna stottas och motiveras av varandra. De
coachande cheferna kan kontinuerligt ventilera sinsemellan och ta stéd av varandra. Pa
samma sétt kan medarbetarna luta sig mot varandra och samtidigt 4 stdd av sin chef. Detta
fortydligas av vad kontorschefen Kerstin Lofgren menar dr en coach viktigaste uppgift — att
stotta. I enlighet med Whitmores (2003) tankar om hur ett coaching sdtter medarbetarna i
fokus, anser HR Advisor Dan Peterson att medarbetarna och dess prestationer dr SEB:s
viktigaste tillgdng. Coachande ledarskap bidrar till att den hierarkiska strukturen i

organisationer avtar och bidrar till att medarbetarna fér ett storre utrymme.

Enligt professionella coachen Britt Weide &r kommunikation viktigt i coachande ledarskap.
Tack vare coachingsamtalen filtreras hela SEB av god kommunikation. Peterson menar att
samtalen dr ett centralt verktyg for att folja upp och analysera medarbetarnas prestationer.
Forbattringsledaren Daniel Lindstrom beréttar hur SEB arbetar for att sprida coaching till det
dagliga arbetet: ’Den coaching jag ger till kontorschefer sker individuellt, men syftet &r att
dessa chefer sedan ska ta till sig coachande ledarskap for att sjalva kunna anvénda detta i det
dagliga arbetet med kontorspersonalen™. I realiteten framstills en utvecklingsplan som syftar
till att ta reda pa vad medarbetaren vill uppné pa lang sikt. Whitmore (2003) menar att det
krdvs en langsiktig plan for att bibehalla medarbetarnas motivation. Resonemanget kan
kopplas till det ndtverk av samtal som ingér i SEB:s arbete med coachande ledarskap, vilket ar

en del av organisationens ldngsiktiga strategi. Kommunikation ar séledes en viktig byggsten i
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coachande ledarskap. SEB har utarbetat en tydlig kommunikationsplan for att coachande

ledarskap ska genomsyra hela organisationen.

5.5.5 Feed me back

Enligt professionella coachen Britt Weide &r feedback en central del i coaching. Hon menar
att feedback é&r ett viktigt verktyg for att motivera klienten att komma framat i
coachingprocessen. Weide liknar coachande feedback vid ett vattenglas som méste tdmmas en
aning for att nytt vatten ska kunna fyllas pa. Hon menar att chefer stiller sig positiva till
feedback. Deras ensamma ansvarsroll bidrar till att de dr i stort behov av respons och
handledning. Lindstrom tydliggér resonemanget: ~’Jag behover hela tiden vara min egen
vattenkanna’. Whitmore (2003) diskuterar vikten av érlig feedback for att medarbetarens inre
motivation ska vixa fram, vilket dr en forutséttning for inlarning. Tankegangen kan kopplas
till hur SEB praktiskt arbetar med feedback. Lindstrom beréttar om foretagets feedbacktrappa
som fungerar som en riktlinje for att ge och ta emot feedback. Han utarbetar feedback till
varje enskild individ enligt modellen. Kontorschefen Jan Kulle ger konkreta exempel pa hur
han, tillsammans med sin coach arbetar med feedback. Kulle utarbetar en rapport som
behandlar vad som har héint, vilka forvantningar som finns samt eventuella problem som har
uppstatt under coachingprocessen. Rapporten fungerar som ett underlag for samtalet. De
erfarenheter géllande feedback som Kulle far under sin coaching, tar han i sin tur med sig da
han coachar sina medarbetare. Aven gruppchefen Jonas Borgstdm belyser vikten av feedback.
Han menar att savdl negativ som positiv feedback dr viktigt for att kunna utvecklas som

person samt leda coachingprocessen framat.

Whitmore (2003) anser att feedback frimjar prestationerna. Verktyget ska behandla savil
resultat sdvdl som process. Lindstrdom menar att feedback ar viktigt for att klienten ska ta till

sig kunskap och samtidigt motiveras till att fortsétta med coaching:

... uppféljning av resultaten ar valdigt viktigt for att jag ska kunna se vad min
klient har presterat. Jag forklarar redan fran borjan i coachingprocessen att
jag kommer krdva ett kvitto. Kuvittot fungerar som en slags
resultatsammanstallning av hur kontorschefen har anvant sig av coaching i sitt
dagliga arbete. Exempelvis kan jag fa ett SMS — Daniel, idag anvande jag mig

av den har lésningen, det gick jattebra!™
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Vidare forklarar Lindstom betydelsen av att ge kontinuerlig feedback till sin klient under
processens gang och inte endast ge respons vid goda resultat. Vi kan se samband med hur
Whitmore (2003) liknar feedback vid en goltboll dir slaget &r processen och bollens
nedslagsplats dr resultatet. Whitmore framhéller virdet av feedback som en
motivationsh6jande faktor. Privatmarknadschefen Fredrik Hansen beskriver hur viktigt det &r
att ge feedback i form av uppmuntran, uppmérksamhet och beloning. Kulle menar att
motivation handlar om att bli sedd samt att ett positivt arbetsklimat smittar av sig och fér

medarbetarna att prestera bittre. Aven Weide poéngterar:

”Ansvar, feedback och bekraftelse blir mer tydligt i och med coachande
ledarskap och bidrar till att medarbetarna kénner sig ndjda och lyckliga.
Kénslorna leder i sin tur till hdjd motivation som sprids till 6vriga medarbetare

och bidrar till ett battre arbete”.

Whitmore (2003) forklarar hur coachande ledarskap fordndrar organisationskulturen.
Medarbetarnas delaktighet fruktas inte lédngre, istéllet hamnar de i fokus. Lindstrom beskriver
hur feedback i coachande ledarskap skapar medvetenhet hos medarbetaren. Medvetenheten
som fods dr nodvéindig for att medarbetaren genuint ska ta till sig positiva omddémen och
omvandla dem till inre styrka. Samtliga chefer pa SEB menar att coaching och det
vélorganiserade arbetet med feedback har fatt positivt bemdtande fran de anstéllda. Wenglén
anser att feedback ar en viktig komponent vid all typ av ledning. Han framhéver virdet av att
vara rak och tydlig samt att inte forskona feedback. Wenglén tror dock att vi svenskar kan
vara aningen for snélla da vi ger feedback: Vi baddar in och skonmalar for att inte sara — ett

typiskt svenskt karaktarsdrag™.

I ovanstaende resonemang framhévs medarbetarnas roll i coachande ledarskap och klichén
“medarbetarna dr organisationens frimsta resurs” realiseras. Coachingens grundliggande
byggstenar, kommunikation och feedback, frimjar medarbetarnas delaktighet vilket gor att de
hamnar 1 fokus i organisationen. Den 6kade medvetenheten hos de anstéllda gor att de kan
lyfta fram sina egna styrkor och dédrmed forbattra prestationerna. Ytterligare ett resultat av
ledarskapet dr att organisationens hierarki mattas av och till viss del ersitts av ett stddjande
nédtverk. Nétverket halls samman med hjidlp av kommunikation och savil medarbetare som
coach stdttar varandra genom samtal. For att tydliggora effekterna av coachande ledarskap

foljer en sammanfattning av de resultat som ledarskapet ger en vinstgivande organisation.
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5.6 Malgang

Forbéttrad inldrning, okad sjdlvinsikt och framhédvandet av egna styrkor menar Dingman
(2006) sammanfattar effekterna av coachande ledarskap. Aven kontorschefen Jan Kulle
framhéver coachande ledarskapets positiva foljder: ’Genom denna process kan man alltid
lara sig ndgot samt fa en insikt. Varje mote ar unikt och varje medarbetare ar unik. Jag far en
god bild av mina medarbetare vilket ger en trygghet och kénns bra”. Vidare understryker
privatmarknadschefen Fredrik Hansen hur ett positivt arbetsklimat okar prestationerna och
séledes produktiviteten inom organisationen. Hansen ser en positiv fordndring i sin
arbetsmiljo: ... arbetsmiljon praglas nu av ett mer éppet klimat dar narmare relationer med
medarbetarna bidrar till en god stdmning”. Professionella coachen Britt Weide ar av samma
asikt d& hon menar att ett positivt arbetsklimat bildas vilket motiverar de anstillda.
Motivationen fir medarbetarna att ma bittre och dirmed prestera bittre. Aven gruppchefen
Jonas Borgstom ser en fordndring i arbetsklimatet d@ mal och uppf6ljning har blivit tydligare.
Lirande, sjdlvinsikt och ett positivt arbetsklimat &r exempel pa positiva foljder av coachande
ledarskap. Tack vare det positiva arbetsklimatet menar samtliga intervjupersoner att

medarbetarnas prestationerna har forbiéttras.

Dingman (2006) framhdver eget ansvar som ett gynnsamt resultat av coachande ledarskap.
Wenglén anser att det finns ménga positiva effekter med coaching. Hinder och hamningar hos
medarbetarna suddas ut, kraft och energi kan istillet frigdras. Aven ett genuint ansvarstagande
framjas av ledarskapsstilen och en vilja till att ta ansvar fods hos medarbetarna. Hansen

fortydligar hur coachande ledarskap skapar motivation genom ansvarstagande: . min
ansvarsbild stimulerar mig mycket. Genom mitt ledarskap kan jag paverka medarbetarna och
de beslut som fattas for att sedan se resultaten”. Lindstrom &r av samma &sikt och menar att
den viktigaste framgangsfaktorn till foljd av den nya ledarskapsstilen dr medarbetarnas dkade

ansvarstagande.

Dingman (2006) ndmner ytterligare positiva foljder av coachande ledarskap i form av ett okat
engagemang och hogre kvalitet pa arbetsinsatserna. De positiva konsekvenserna realiseras i
SEB. Lindstrom och Peterson menar att coachande ledarskap oOkar sjélvtilliten hos
medarbetarna som kédnner sig motiverade och engagerade i det dagliga arbetet. Kulle menar
att coachande ledarskap frdmjar kontorets tillvixt. Medarbetarnas Okade engagemang i
kombination med att de stottar och lyssnar pé varandra skapar tillit och fortroende. Borgstrom

ger en konkret forklaring till de resultat som han anser att ledarskapsstilen ger: “Det
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coachande ledarskapet skapar medarbetare som utvecklas, vagar ta ansvar samt vagar

foréandra. Samtidigt fungerar coachande ledarskap som st6d™.

I ovanstaende diskussion presenteras de positiva effekter som coachande ledarskap har fort
med sig. Forbéttrad inldrning, 6kad sjélvtillit och ett positivt arbetsklimat &r exempel pa
resultat som har gynnat SEB. Ledarskapsstilen har fraimjat de anstélldas vilja till att ta ansvar
och motivationen hos medarbetarna har hdjts. Den 6kade motivationen och det forhojda
engagemanget har forbittrat medarbetarnas prestationer vilket i sin tur frdmjar

organisationens tillvixt.

5.7 Grundlaggande byggstenar i coaching

Under analysens ging har vi kontinuerligt atergétt till att studera teorierna med nya
infallsvinklar som empirin har gett oss. Genom tillvigagangssittet har vi, trots coachingens
spridda innebord, identifierat ett antal gemensamma komponenter. Vi har valt att se pa
komponenterna som grundldggande byggstenar som forenar de olika synsétten pa tekniken.
Byggstenarna dr avgdrande for att syftet med coaching ska uppnés. Sex byggstenar finns
representerade i samtliga teorier som vi har studerat — att uppratta egna mal, att finna egna
I6sningar, att na jamstélldhet i coachingrelationen, att hoja motivationen, att uppna en god
kommunikation samt feedback. Att klienten sjilv ska uppratta sina egna mal dr hogst
betydelsefullt for att syftet med praktiken ska uppfyllas. Det handlar om att klienten i fraga
ska se till sig sjilv och sin egen potential for att sedermera upprétta lampliga méal (Berg, 2007;
Gjerde, 2004; Géserud, 2001; Whitmore, 2003). Den andra byggstenen syftar till att
medvetandegora klientens mojligheter till att finna egna Idsningar. Det ér foljaktligen viktigt
att coachen inte erbjuder klienten en losning. Tanken dr istdllet att coachen ska stdtta och
hjélpa klienten att sjdlv finna svaren och uppna ett visst méal (Berg, 2007; Gjerde, 2004;
Géserud, 2001; Whitmore, 2003). En tredje byggsten utgors av en jamstélldhet i relationen
mellan coach och klient. Det &r viktigt att det inte finns ndgon nivaskillnad mellan parterna
for att samtalstekniken ska mojliggoras (Berg, 2007; Gjerde, 2004; Gaserud, 2001; Whitmore,
2003). Coachingpraktiken maste dven fungera som motivationshdjande for klienten vilket
utgdr den fjdrde byggstenen. En motiverad och stimulerad klient har léttare att na de uppsatta
malen (Berg, 2007; Gjerde, 2004; Gaserud, 2001; Whitmore, 2003). Den femte byggstenen
utgdrs av ett bra kommunikationsklimat med god informationsspridning. Utan tydlig och rak

kommunikation kan inte coaching uppfylla sitt syfte. Feedback ar den sista byggstenen som
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syftar till att ge klienten bekréftelse och uppmuntran. Det ar ett nodvéndigt verktyg for att
klienten ska motiveras till att fora sin coachingprocess framat (Berg, 2007; Gjerde, 2004;

Gaserud, 2001; Whitmore, 2003).
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6. Slutdiskussion

Efter studier av teorier kring begreppen coaching och coachande ledarskap har vi, med hjalp
av studier av SEB analyserat inneborden av dessa. Vi har skapat forstaelse for huruvida
vinstdrivande organisationer kan anamma coaching i ledarskapet och fortfarande behalla de
grundlaggande byggstenar som coaching kraver. | kapitlet fors en diskussion kring studiens
resultat. | slutsatsen besvaras problemformuleringen utifran tidigare utford analys.

Avslutningsvis ges forslag till vidare forskning.

Det kan konstateras att coachande ledarskap har en positiv inverkan pa en organisation, i detta
fall SEB. Vi kan se att SEB har kommit ldngt i arbetet med ledarskapsstilen. Véra
intervjupersoner pd SEB dr positiva till coachande ledarskap och dess effekter pa
medarbetarna. Enligt vr mening ar den tydligaste effekten av ledarskapsstilen frémjandet av
relationer inom organisationen. Vi menar att den stdende agendan for coachingsamtalen bidrar
till att langvariga relationer oundvikligen byggs upp. Relationerna &r avgdrande for
organisationens utveckling och vidlmaende. Det dr genom dessa samtal SEB skapar en trygg
grund for medarbetarna och foljaktligen for organisationen i helhet. Vi har kunnat se att
ledarskapsstilen fungerar som en motivationshdjare och dirmed Okar effektiviteten. Aven

sammanhéllningen stirks och det dagliga arbetet karaktériseras av ett positivt klimat.

Ledarna beskriver hur gapet mellan chef och medarbetare minskar. Utifran var undersokning
kan vi tolka ledarnas beskrivningar som att hierarkin, i viss man, avtar. Tack vare coachande
ledarskap genereras en delaktighet mellan bada parter som foljaktligen for chefen nédrmre sina
medarbetare och vice versa. Ledarskapsstilens praktiska tillvigagdngssdtt medfor att
medarbetaren ges majlighet att paverka sitt dagliga arbete genom att sjdlv uppritta mal. De
Oppna fragorna gor att medarbetaren uppmuntras att finna egna 16sningar. De bada metoderna
— att uppritta egna mal och att finna egna losningar — frimjar den 6kade delaktigheten som

foljaktligen blir en bidragande faktor till det minskade gapet.

Vidare anser vi att SEB:s coachande ledarskap dven frimjar kommunikationen inom
organisationen. Det kontinuerliga arbetet med individuella utvecklingsplaner som involverar
feedback menar vi dr det frimsta skélet till den positiva utvecklingen. Efter att ha studerat
sévil teorier som intervjusvar kan vi tydligt se vilka positiva effekter som feedback, genom

coachande ledarskap, de facto har p4 medarbetarna. Med hjilp av feedback motiveras och
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sporras medarbetarna dagligen till att prestera béttre vilket vi ser som ytterst viktigt for
organisationens vdlmdende. Vi ser dessutom positivt pa det faktum att respons till SEB:s
medarbetare inte enbart ges vid goda resultat. Konstruktiv kritik medfor att medarbetarna
presterar bittre. Ett resultat av coachande ledarskap som vi anser har ett stort virde for SEB ér
att medarbetarna blir medvetna om sina egna styrkor. Effekten skapar ett genuint

ansvarstagande vilket i sin tur leder till en 6kad sjalvtillit.

Utifran var undersokning kan vi dédremot konstatera att det finns ett antal svarigheter med att
”oversitta” coaching till ett coachande ledarskap. Vi menar att praktiken har flera vésentliga
byggstenar som inte gir att implementera fullt ut inom en vinstdrivande organisation. Den
framsta orsaken &r att organisationer, for att kunna bedriva en lonsam verksamhet, har
ramverk med uppsatta mél som redan dr forutbestimda. Detta innebér att den enskilda
medarbetaren begransas avsevirt vid uppréttandet av sina egna mal. Vi menar att arbetet kring
mal, som utgdr en av coachingens byggstenar, inte kan tillimpas i den grad som ett fullt ut
tillampat coachande ledarskap kriver. Syftet med att finna egna mal fallerar dd medarbetaren
begrinsas av organisationens redan forutbestimda mal. Coachingens malformulering kriaver
ett oppet spelrum dér individen sjélv sétter grénser vilket, enligt vr mening, aldrig kan ske
fullt ut inom en vinstdrivande organisation. Friheten som coaching kraver kan inte inforlivas
vilket &r en konsekvens av organisationens ofrdnkomliga maktutdvning. Eftersom ledaren
som agerar coach har inflytande och makt i organisationen leder detta oundvikligen till en
maktutévning i coachingprocessen. Vad medarbetaren upplever som sitt eget mal kan i sjdlva
verket vara foretagets redan uppsatta mal. Coachen, alias chefen, leder medarbetaren till den
malformulering som redan &r en forutbestimd del 1 organisationens overgripande malséttning.

Vi tror alltsé att chefen till viss del undermedvetet styr medarbetaren till malet.

En annan vésentlig del i coaching som vi anser forsvérar implementering av coachande
ledarskap dr att praktiken forutsétter en jamstélld relation mellan coach och klient. Syftet med
relationen gar inte att uppfylla d& nivaskillnaden i en organisation aldrig helt kan jdmnas ut. I
jdmforelse med en underordnad, har en ledare alltid ett storre inflytande. Vi menar att den
hierarkiska nivan inom organisationer dr omgjlig att sudda ut trots inférandet av ett coachande
ledarskap. Vi ser tanken bakom en jadmstélld relation som god, men att den dessvirre inte kan
realiseras 1 en vinstdrivande organisation. En minskad nivaskillnad mellan ledare och
medarbetare anser vi dven resulterar i en alltfor otydlig ansvarsfordelning. Vi menar att

ledaren inte far tappa for mycket av sin auktoritdra roll da vi anser att tydliga riktlinjer
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behover finnas for en vilfungerande organisation. Vi kan & andra sidan se positivt pa
medarbetarnas utokade ansvar da vi dr overtygade om att det &r en motivationshojande faktor

som engagerar.

Det konfidentiella samtalet som utgdr ytterligare en byggsten i coaching ser vi som &nnu en
svarighet vid implementeringen. Vi tror inte att samtal mellan medarbetare och chef kan bli
tillrackligt 6ppna och tillforlitliga for att ett coachande ledarskap ska kunna tillimpas fullt ut.
Vi blir aterigen paminda om den ofrinkomliga hierarkin och menar att en medarbetare
hdmmas av detta faktum. For att hadrddra resonemanget dr det omojligt for en medarbetare att
till fullo &ppna sig for sin chef i samma utstrickning som for en extern coach. Aterigen
fallerar en av coachingens byggstenar eftersom organisationens karaktdr inte dr anpassad till

hur coachingen &r ténkt att fungera.

Anledningen till att coachingens byggstenar faller vid implementering av coachande
ledarskap kan hirledas till maktutdvningen inom vinstdrivande organisationer. D4 makt &r
ofrdnkomligt vid ledarskap sker det en “krock” mellan coaching och ledarskap. Coaching
syftar till en total jamstélldhet dir ingen ska utdva makt 6ver nagon annan. Vid ledarskap &r &
andra sidan makt ofrankomligt vilket leder till en konflikt. Forhéllandet mellan coaching och
ledarskap kan liknas vid tillstdndet mellan tva positiva poler. Bada polerna har gynnsamma

effekter pa en organisation men det gér inte att forena dem till fullo.

Utifran ovanstdende diskussion vixer ett resonemang fram kring uppfattningen av
maktutovning. Vi menar att coachande ledarskap kan ses som ett sitt att dolja organisationers
maktutovning. Vi tror att den traditionella forestdllningen om makt som nigot skrammande
gOr att organisationer méste dolja makttdvningen bakom ett positivt laddat ord. Om
maktbegreppet istillet konfronteras och fors fram som nagot positivt och ofarligt kan
begreppet neutralseras. Genom att fora fram maktbegreppet i ljuset och ta det till sig menar vi
att radslan for det outtalade upphdr. Vi menar att det inte fyller ndgon funktion att kalla
ledarskapet for coaching eftersom makten &r ofrdnkomlig. Istéllet borde organisationer virna
om de byggstenar som faktiskt gar att dverfora fran coaching och utesluta byggstenarna som
fallerar. Organisationer bor saledes arbeta aktivt med de byggstenar som gar att implementera

och inte bendmna ledarskapsstilen coachande ledarskap.
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6.1 Slutsats

Vi kan alltsd konstatera att coachingens grundlidggande byggstenar i realiteten inte kan
inforlivas i en vinstdrivande organisations ledarskap. Tanken bakom ett coachande ledarskap
ar god och delar av coaching gér att implementera i en vinstdrivande organisation. Dessvérre
uppfylls inte syftet fullstindigt d& vésentliga delar inte kan overforas. Upprittandet av egna
mal, jimstéilld nivd i coachingrelationen samt att individen ska finna egna l&sningar é&r
komponenter som aldrig kan inforlivas hundraprocentigt inom en vinstdrivande organisation.
Utifran vad praktiken kréver menar vi att ledarskapsstilen behover omformuleras. Vi anser att
coaching i kombination med ledarskap inte gér att genomfora. Praktiken ér for komplex for
att direktoversittas till en ledarskapsstil inom néringslivet. Vi &r Overtygade om att
vinstdrivande organisationer kan anamma delar av coaching och na goda resultat, men att

bendmningen coaching blir missvisande nér det appliceras pa en ledarskapsstil.

6.2 Forslag till vidare forskning
Efter var genomforda studie kring coaching och coachande ledarskap har vi funnit en

problematik kring den ofrankomliga maktaspekten i ledarskap. Vi stiller oss fragan hur
maktbegreppet fortfarande kan uppfattas som negativt i dagens moderna samhélle. Vi foreslar
framtida forskning kring hur det tabubelagda begreppet makt kan omvandlas till nagot
neutralt och kanske till och med nagot positivt. Ytterligare en idé for fortsatt forskning som
har vuxit fram under studiens gang dr den vikt relationer spelar for ett gynnsamt
foretagsklimat. Den ekonomiska aspekten av relationsskapande finner vi intressant. Vi undrar
om relationer i organisationer kan métas och fungera som ett nyckeltal. Det vore alltsa

givande att se till vilken grad uppbyggandet av relationer frimjar organisationers avkastning.
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Bilaga A.

Intervjufragor till Jonas Borgstrom, Gruppchef SEB Region Syd
Ledarskap

1. Hur stimuleras/motiveras du pa din arbetsplats?
Far du tillrackligt med motivation i ditt dagliga arbete och vilka faktorer bidrar i sa
fall till detta?

2. Vilka, anser du, dr de viktigaste faktorerna for att en effektiv arbetsmiljo ska skapas?

Coaching

1. Vilka nyckelfaktorer relaterar du med coaching?

2. Hur anvénder du den coaching du fatt i ditt vardagliga arbete?

3. P4 vilket sétt anser du att coaching kan astadkomma tillvéxt for ditt kontor och SEB
som organisation?
Pa vilka satt gynnar coachande ledarskap dig?

4. Vad anser du dr en coach viktigaste uppgift?

Finns det utrymme for dig att paverka din coaching process och hur gar du tillviga?

6. Har du fortroende for din coach och vad har i sa fall bidragit till att detta fortroende
byggts upp?

7. Tycker du att coaching har fordndrat din arbetsmiljo och i sa fall hur?

8. Anser du att coachingprocessen har fort med sig nidgra negativa konsekvenser?
Kan du se nagra “"typiska™ fallgropar i coachingprocessen?

9. Hur sker uppféljningen av de resultat du och din coach uppnéatt?

10. Tycker du att du far feedback av din coach?
Vad bestar feedbacken av i sa fal?

e

Kommunikation

1. Hur anser du att kommunikation och coaching hor ihop (bdde for din egen del i
interaktionen med din coach samt i arbetet med dina medarbetare pé kontoret)?
Varfor tror du att kommunikation ar viktigt for dig och dina medarbetare?
2. Anser du att du har fortroende for dina medarbetare och dina chefer?
Vad, enligt dig, skapar fortroende (pa din arbetsplats)?
Hur anvander du dig av fortroende i ditt dagliga arbete?
3. Finns det stort utrymme till eget ansvar for dig i din arbetsmilj6?
Vad tror du ytterligare skulle kunna gynna en ansvarsfull arbetsmiljo?

Makt

Hur anser du att makt och ledarskap hor ihop?

Hur ser du pa maktbegreppet i relation till coaching?

Ar makt en nddvindighet for att en organisation skall nd framgang?
Vad ar makt for dig?

bl S
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Bilaga B.

Intervjufrdgor till Fredrik Hansen, Privatmarknadschef SEB Region Syd

Ledarskap

1.

3.
4.

Har du tillsammans med din chef utarbetat en individuell malformulering?

Vad har den i sa fall baserats pa?

Hur mycket utrymme anser du att du far (i form av exempelvis idéer, tankar och
invandningar) i skapandet av din individuella malformulering?

Hur stimuleras/motiveras du pa din arbetsplats?

Far du tillrackligt med motivation i ditt dagliga arbete och vilka faktorer bidrar i sa
fall till detta?

Hur stimulerar ni medarbetare varandra?

Vilka, anser du, dr de viktigaste faktorerna for att en effektiv arbetsmiljo ska skapas?
Hur anser du ledarskap och makt hér samman?

Coaching

1.

W

Hur gar coaching-processen till mellan dig och forbéttringsledaren/coachen?

Vilka nyckelfaktorer relaterar du med coaching?

Hur anvinder du den coaching du fatt i ditt vardagliga arbete?

Vilka konkreta redskap och metoder anvinder sig din coach av och vilka redskap
anvénder du dig i din tur av nir du skall coacha medarbetarna pa kontoret?

Pa vilket sdtt anser du att coaching kan astadkomma tillvaxt for ditt kontor och SEB
som organisation?

Pa vilka satt gynnar coachande ledarskap dig?

Har du fortroende for din coach och vad har i s& fall bidragit till att detta fortroende
byggts upp?

Tycker du att coaching har fordndrat din arbetsmiljo och i sa fall hur?

Tycker du att coaching har forandrat dig som individ och i sa fall pa vilket satt?
Anser du att coachingprocessen har fort med sig nagra negativa konsekvenser?

Kan du se nagra typiska™ fallgropar i coachingprocessen?

Stress?

9. Hur sker uppfoljningen av de resultat du och din coach uppnétt?

10.

11.

Tycker du att du far feedback av din coach?
Vad bestar den har feedbacken i sa fall av?
Hur ger du som “’kontorscoach” sjdlv feedback till dina medarbetare?

Kommunikation

1.

Hur anser du att kommunikation och coaching hor ihop (bdde for din egen del i
interaktionen med din coach samt i arbetet med dina medarbetare péa kontoret)?

Varfor tror du att kommunikation &r viktigt for dig och dina medarbetare?

Anser du att du har fortroende for dina medarbetare och dina chefer?

Vad, enligt dig, skapar fortroende (pa din arbetsplats)?

Hur anvander du dig av fortroende i ditt dagliga arbete?

Finns det stort utrymme till eget ansvar for dig i din arbetsmilj6?

Vad tror du ytterligare skulle kunna gynna en ansvarsfull arbetsmiljo?
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Motivation

1. Hur arbetar du praktiskt i ditt dagliga arbete for att motivera dina medarbetare?
Vad innebar motivation for dig?
Varfor ar motivation viktigt?
Hur anser du man bor bete sig som ledare for att skapa motivation hos
medarbetarna?
2. Kaénner du dig motiverad i ditt dagliga arbete?
Vad, i sa fall, gor att du kanner dig motiverad?
3. Vilka faktorer far dig att kdnna dig viktig och beh6vd som individ pa din arbetsplats?
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Bilaga C.

Intervjufragor till Jan Kulle, Kontorschef SEB Limhamn

Ledarskap

1.

Har du tillsammans med din chef utarbetat en individuell malformulering?

Vad har den i sa fall baserats pa?

Hur mycket utrymme anser du att du far (i form av exempelvis idéer, tankar och
invandningar) i skapandet av din individuella malformulering?

2. Hur stimuleras/motiveras du pa din arbetsplats?
Far du tillrackligt med motivation i ditt dagliga arbete och vilka faktorer bidrar i sa
fall till detta?
Hur stimulerar ni medarbetare varandra?

3. Vilka, anser du, dr de viktigaste faktorerna for att en effektiv arbetsmiljo ska skapas?

Coaching

1. Hur gar coachingprocessen till mellan dig och forbattringsledaren/coachen?
Vilka nyckelfaktorer relaterar du med coaching?

2. Hur anvinder du den coaching du fatt i ditt vardagliga arbete?

3. Vilka konkreta redskap och metoder anvinder sig din coach av och vilka redskap
anvéinder du dig i din tur av nir du skall coacha medarbetarna pa kontoret?

4. P& vilket sétt anser du att coaching kan dstadkomma tillvéxt for ditt kontor och SEB
som organisation?
Pa vilka satt gynnar coachande ledarskap dig?

5. Sker coaching i grupp eller individuellt pa din arbetsplats?
Vilka for- och nackdelar ser du med respektive satt att coacha?

6. Vad anser du ir en coach viktigaste uppgift

7. Finns det utrymme for dig att paverka din coachingprocess och hur gir du i sé fall
tillvaga?

8. Har du fortroende for din coach och vad har i sa fall bidragit till att detta fortroende
byggts upp?

9. Vilket ansvar anser du att du har gentemot din coach?
Hur arbetar du aktivt/praktiskt for att uppfylla dessa ansvarsomraden?

10. Tycker du att coaching har fordndrat din arbetsmiljo och i sa fall hur?
Tycker du att coaching har férandrat dig som individ och i sa fall pa vilket satt?

11. Anser du att coachingprocessen har fort med sig nagra negativa konsekvenser?

12. Kan du se nagra “typiska™ fallgropar i coachingprocessen?
Stress?

13. Hur sker uppfoljningen av de resultat du och din coach uppnéatt?

14. Tycker du att du far feedback av din coach?
Vad bestar den har feedbacken i sa fall av?

15. Hur ger du som “’kontorscoach” sjdlv feedback till dina medarbetare?

16. Om du stdter pa problem eller ’kor fast” i din coachingprocess vem vinder du dig till

da?
Har du eller dina medarbetare st6tt pa nagra problem under coachingprocessen?
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Kommunikation

1.

Hur anser du att kommunikation och coaching hor ihop (bdde for din egen del i
interaktionen med din coach samt i arbetet med dina medarbetare pé kontoret)?

Varfor tror du att kommunikation &r viktigt for dig och dina medarbetare?

Hur ser du pa relationen mellan dig och din coach?

Anser du att du har fortroende for dina medarbetare och dina chefer?

Vad, enligt dig, skapar fortroende (pa din arbetsplats)?

Hur anvander du dig av fortroende i ditt dagliga arbete?

Finns det stort utrymme till eget ansvar for dig i din arbetsmilj6? Vad tror du
ytterligare skulle kunna gynna en ansvarsfull arbetsmilj6?

Motivation

1.

Makt

Nk W =

Hur arbetar du praktiskt i ditt dagliga arbete for att motivera dina medarbetare?

Vad innebar motivation for dig?

Varfoér ar motivation viktigt?

Hur anser du man bor bete sig som ledare for att skapa motivation hos
medarbetarna?

Kénner du dig motiverad i ditt dagliga arbete?

Vad, i sa fall, gor att du kanner dig motiverad?

Vilka faktorer far dig att kénna dig viktig och behdvd som individ pa din arbetsplats?

Varfor tror du att ménga uppfattar makt som nigonting negativt?
Hur anser du att makt och ledarskap hor ihop?

Hur ser du pa maktbegreppet i relation till coaching?

Ar makt en nddvindighet for att en organisation skall nd framgang?
Vad ar makt for dig?
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Bilaga D.

Intervjufrdgor till Daniel Lindstrom, Forbattringsledare SEB Region Syd

1.

= 0o A

11

13

14.

15.

Hur &r coachingprocessen uppbyggd i SEB?

Gruppcoaching/individuell coaching?

Coaching pa chefsniva eller alla nivaer?

Interna/externa coacher?

Vilka teoretiska verktyg anvinder du dig av i ditt dagliga arbete?

Vilken utbildning har du som coach fatt?

Har ovriga medarbetare fatt ndgon utbildning géllande syftet med coaching?
Hur har den i sa fall sett ut och vilken betydelse har den fatt?

Vad arbetade du med innan du fick befattningen forbattringsledare?

Hade du nagon tidigare erfarenhet av coaching?

Végen till forbattringsledare?

Pé vilket sétt 4r medarbetarna delaktiga i processen?

Hur mycket utrymme finns for medarbetaren att sjalv fatta beslut under coaching
arbetet?

Stodjer du som coach medarbetarnas eventuella forslag pa forandringar under
arbetsprocessen?

Vilket ansvar har du som coach gentemot dina medarbetare?

Hur arbetar du aktivt/praktiskt for att uppfylla dessa ansvarsomraden?
Vilket ansvar har medarbetaren gentemot dig under processen?

Anser du att det finns nagra likheter/olikheter mellan dig och en psykolog?
Sker coaching inom SEB i grupp eller individuellt?

. Hur ger du som coach feedback till ’klienterna”?

Hur sker uppféljningen av era resultat av arbetsprocessen?

. Hur fordndrar du som coach arbetet efter fordndringar i miljon/omvérlden?
. Hur bér man som coach bete sig for att skapa motivation hos medarbetarna?
. Finns det stort utrymme till eget ansvar for dina medarbetare i din arbetsmilj6?

Vad tror du ytterligare skulle kunna gynna en ansvarsfull arbetsmiljé?

Hur tycker du att coachingarbetet inom SEB har fungerat/fungerar idag?

Hur har inférandet av coachingarbetet paverkat organisationen och medarbetarna?
Kan du se ndgra klassiska fallgropar inom coaching?

Har du stott pa nagra problem i ditt coachingarbete inom SEB?
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Bilaga E.

Intervjufrdgor till Kerstin Lofberg, Kundtjanstchef SEB Region Syd

Ledarskap

1.

2.

Hur stimuleras/motiveras du pa din arbetsplats?

Far du tillrackligt med motivation i ditt dagliga arbete och vilka faktorer bidrar i sa
fall till detta?

Vilka, anser du, ér de viktigaste faktorerna for att en effektiv arbetsmiljo ska skapas?

Coaching

1.

Vilka nyckelfaktorer relaterar du till coaching?

2. Hur anvénder du den coaching du fatt i ditt vardagliga arbete?

3.

Pa vilket sdtt anser du att coaching kan astadkomma tillvaxt for ditt kontor och SEB
som organisation?

Pa vilka satt gynnar coachande ledarskap dig?

Vad anser du ér en coach viktigaste uppgift?

Finns det utrymme for dig att paverka din coachingprocess och hur gar du i s fall
tillviga?

Har du fortroende for din coach och vad har i sa fall bidragit till att detta fortroende
byggts upp?

Tycker du att coaching har fordndrat din arbetsmiljo och i sa fall hur?

Anser du att coachingprocessen har fort med sig nagra negativa konsekvenser?

Kan du se nagra typiska™ fallgropar i coachingprocessen?

Hur sker uppfoljningen av de resultat du och din coach uppnatt?

. Tycker du att du fér feedback av din coach?

Hur ser feedbacken ut i sa fall av?

Kommunikation

1.

Hur anser du att kommunikation och coaching hor ihop (bade for din egen del i
interaktionen med din coach samt i arbetet med dina medarbetare pé kontoret)?

Varfor tror du att kommunikation ar viktigt for dig och dina medarbetare?

Anser du att du har fortroende for dina medarbetare och dina chefer?

Vad, enligt dig, skapar fortroende (pa din arbetsplats)?

Hur anvander du dig av fortroende i ditt dagliga arbete?

Finns det stort utrymme till eget ansvar for dig i din arbetsmilj6?

Vad tror du ytterligare skulle kunna gynna en ansvarsfull arbetsmiljé?
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Bilaga F.

Intervjufrdgor till Dan Peterson, HR Advisor SEB Region Syd

Ledarskap

1.

Hur arbetar SEB med olika mélséttningar och hur kan en sddan malsattning se ut?
Hur arbetar du med att uppréatta mal for var och en av dina medarbetare?

Finns det ndgon individuell malformulering och i sa fall, vad baseras den pa?
Vilka faktorer utgar ni fran vid uppbyggnaden av mal till medarbetarna?

2. Finns det ndgot utrymme for medarbetarna sjélva att vara delaktiga i upprattandet av
mal pa individniva?
I s& fall hur gar denna process till?
3. Vilka, anser du, dr de viktigaste faktorerna for att en effektiv arbetsmiljo ska skapas?
4. Hur arbetar du som ledare for att stimulera och motivera dina medarbetare?
Hur arbetar du praktiskt med detta?
Vilket ar ditt yttersta ansvar i motivationsprocessen?
Motivation
1. Varfor dr motivation viktigt i en organisation?
Vad innebar motivation for dig?
2. Hur f6ljs SEB:s motivationsskapande upp?
3. Vilken roll tycker du kommunikation spelar vid motivationsskapande?
4. Kinner du dig motiverad i ditt dagliga arbete?
Vad, i sa fall, gor att du kanner dig motiverad?
Coaching
1. Vilka nyckelfaktorer karaktiriseras coaching av inom SEB?
Hur definierar du sjalv coaching?
2. Vad anser du coaching har bidragit med till personalpolitiken inom SEB?
Vad anser du ar den viktigaste uppgiften for en coach?
3. Ar dina medarbetare inforstidda med vad coaching innebr?
Hur mycket utrymme finns for medarbetaren att sjalv fatta beslut under coaching
arbetet?
4. Hur har ditt arbete som HR Advisor fordndrats sedan ni inférde coaching?
Hur arbetar du aktivt/praktiskt for att uppfylla dessa ansvarsomraden?
5. Har du som HR Advisor stott pa nagra problem i coachingprocessen och i sé fall

vilka?
Om du stoter pa problem eller “’kor fast™ i din arbetsprocess, vem vander du dig till
da?
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Kommunikation

1.

Anser du som HR Advisor att det finns utrymme for att komma med forslag pa nya
idéer som kan forbattra/underlitta ditt arbete?

Vilka i din omgivning kan du vanda dig till for att ventilera/bolla idéer/fa nya
infallsvinklar med?

Hur fungerar kommunikationen inom SEB?

Varfor tror du att kommunikation ar viktigt for dina medarbetare?

Hur anser du att kommunikation och organisationskultur hanger ihop?

Anser du att du har fortroende for dina medarbetare och dina chefer?

Vad, enligt dig, skapar fortroende (pa din arbetsplats)?

Hur anvander du dig av fortroende i ditt dagliga arbete?

Kéanner du respekt for dina medarbetare och vad ar det i sa fall i ditt dagliga arbete
som framjar denna kansla?

4. Vilken typ av feedback anvénder du dig av till dina medarbetare?
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Bilaga G.

Intervjufragor till Britt Weide, ICF Professionell Coach, CoachWay

1.
2.
3.

10.
11.

12.

13.

14.

Vilka, anser du, ér de viktigaste faktorerna for att en effektiv arbetsmiljo ska skapas?
Hur anser du att en ledare bor arbeta for att stimulera och motivera sina medarbetare?
Hur anser du att en organisation kan dra nytta av tydligt uppsatta mal?

Malteorin, viktig del i coaching.

Hur ser du pa kopplingen mellan motivation och ledarskap?

Varfoér ar motivation viktigt i en organisation?

Vilken roll tycker du kommunikation spelar vid motivationsskapande?

Fortroende, ansvar?

Coaching kan ses som en ny ledarskapsstil for att den sammanstéller manga gamla
teoretiska verktyg (sdsom psykologi, filosofi, mentorskap etc.), hur ser du pa denna
nya ledarskapsstil?

Vilka nyckelfaktorer anser du karaktériserar coaching? Vad anser du vara mélet med
coaching?

Hur definierar du coaching?

Hur ser du pa foljande definition av coaching?

’Coaching betyder att frigdra en persons mojligheter att maximera sina prestationer.
Det ar egentligen inte ett satt att undervisa utan en metod att hjalpa andra att lara sig
sjalva™.

- John Whitmore

Tycker du coaching har blivit ett trendbegrepp hos foretag?

Tycker du att definitionen har anvéants felaktigt, i sa fall hur har den utvecklingen sett
ut?

Vilka effekter ger coaching for en organisation, positiva och negativa?

Vilka vanliga problem kan uppsté vid en coachingprocess? Finns det ritt och fel?
Coachingens fallgropar?

Hur viktig 4&r medarbetarnas delaktighet vad coaching?

Vad kan man gora for att fa medarbetarna mer delaktiga?

Hur ser du pa GROW- modellen?

Fordelar, nackdelar etc.

Hur central roll tycker du att feedback spelar vid coaching?

Hur ger man feedback pa béasta satt?

Fallgropar?
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Bilaga H.

Intervjufrdgor till Robert Wenglén, Doktor i Foretagsekonomi
Ekonomihogskolan i Lund

1.

3.

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
19.

Vilka, anser du, &r de viktigaste faktorerna for att en effektiv arbetsmiljo ska skapas?
Hur anser du att en ledare bor arbeta for att stimulera och motivera sina medarbetare?
Hur anser du att en organisation kan dra nytta av tydligt uppsatta mal?

Malteorin, viktig del i coaching.

Hur ser du pa kopplingen mellan motivation och ledarskap?

Varfoér ar motivation viktigt i en organisation?

Vilken roll tycker du kommunikation spelar vid motivationsskapande?

Fortroende, ansvar?

Coaching kan ses som en ny ledarskapsstil for att den sammanstéller manga gamla
teoretiska verktyg (sdsom psykologi, filosofi, mentorskap etc.), hur ser du pa denna
nya ledarskapsstil?

Vilka nyckelfaktorer anser du karaktériserar coaching? Vad anser du vara malet med
coaching?

Hur definierar du coaching?

Hur ser du pa foljande definition av coaching?

’Coaching betyder att frigdra en persons mojligheter att maximera sina prestationer.
Det ar egentligen inte ett satt att undervisa utan en metod att hjalpa andra att lara sig
sjalva™.

- John Whitmore

Tycker du coaching har blivit ett trendbegrepp hos foretag?

Tycker du att definitionen har anvéants felaktigt, i sa fall hur har den utvecklingen sett
ut?

Vilka effekter ger coaching for en organisation, positiva och negativa?

Vilka vanliga problem kan uppsté vid en coachingprocess? Finns det ritt och fel?
Coachingens fallgropar?

Hur viktig 4&r medarbetarnas delaktighet vad coaching?

Vad kan man gora for att fA medarbetarna mer delaktiga?

Hur ser du pa GROW- modellen?

Fordelar, nackdelar etc.

Hur central roll tycker du att feedback spelar vid coaching?

Hur ger man feedback pa béasta satt, fallgropar?

Hur anser du att en ledare bor arbeta praktiskt for att gynna en verksamhets fortsatta
tillvaxt?

Hur anser du att en ledare bor ga tillvdga for att balansera sin personlighet tillsammans
med att uppna tillfredsstéllande resultat?

Vad anser du om péstéendet: "Det dr omojligt att tala om ledarskap utan att gora en
koppling till fragan om makt och péverkan” (Braynion 2004).

Kan makt i organisationer ses som ndgot positivt och i sa fall varfor?

Varfor tror du makt ménga ganger forknippas med négot negativt?
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Bilaga .

Enkat

Vilka 5 ord forknippar du starkast med begreppet makt?

o Engagemang
o Auktoritet

o Ldrande

o Styrande

© Manipulation
o Gemytligt

o Utmanande

o Demokratiskt
o Missbruk

o Tydlighet

o Stod

o Engagemang
o Auktoritet

o Lérande

o Styrande

© Manipulation
o Gemytligt

o Utmanande

o Demokratiskt
o Missbruk

o Tydlighet

o Stod

o Kontroll

o Trivsel

o Privilegium
o Utvecklande
o Status

o Otdckt

o Traditionellt
o Negativt

o Prestige

o Aktuellt

o Modernt

o Kontroll

o Trivsel

o Privilegium
o Utvecklande
o Status

o Otédckt

o Traditionellt
o Negativt

o Prestige

o Aktuellt

o Modernt

o Motivation

o Byrékratiskt

o Arlighet

o Stimulans

o Relationsskapande
o Positivt

o Oro

o Skriammande

o Kommunikation

o Beroende

o Fortroende

Vilka 5 ord forknippar du starkast med begreppet coaching?

o Motivation

o Byrékratiskt

o Arlighet

o Stimulans

o Relationsskapande
o Positivt

o Oro

o Skriammande

o Kommunikation

o Beroende

o Fortroende
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Bilaga J.

Sammanstallning av enkat
Antal respondenter totalt: 100

Vilka 5 ord forknippar du starkast med begreppet makt?

Procent Antal respondenter
Engagemang 8,0 8
Kontroll 77,0 77
Motivation 8,0 8
Auktoritet 71,0 71
Trivsel 1,0 1
Byrakratiskt 15,0 15
Larande 4,0 4
Privilegium 9,0 9
Arlighet 2,0 2
Styrande 69,0 69
Utvecklande 4,0 4
Stimulans 0,0 0
Manipulation 23,0 23
Status 50,0 50
Relationsskapande 2,0 2
Gemytligt 1,0 1
Otéackt 5,0 5
Positivt 5,0 5
Utmanande 5,0 5
Traditionellt 4.0 4
Oro 1,0 1
Demokratiskt 4,0 4
Negativt 15,0 15
Skrammande 8,0 8
Missbruk 28,0 28
Prestige 34,0 34
Kommunikation 8,0 8
Tydlighet 14,0 14
Aktuellt 0,0 0
Beroende 4.0 4
Stod 2,0 2
Modernt 0,0 0
Fortroende 19,0 19
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Vilka 5 ord forknippar du starkast med praktiken coachande ledarskap?

Procent
Engagemang 56,0
Kontroll 0,0
Motivation 65,0
Auktoritet 2,0
Trivsel 6,0
Byrakratiskt 0,0
Larande 57,0
Privilegium 0,0
Arlighet 6,0
Styrande 2,0
Utvecklande 60,0
Stimulans 25,0
Manipulation 1,0
Status 0,0
Relationsskapande 13,0
Gemytligt 2,0
Otéckt 0,0
Positivt 28,0
Utmanande 6,0
Traditionellt 0,0
Oro 0,0
Demokratiskt 4.0
Negativt 2,0
Skrammande 0,0
Missbruk 0,0
Prestige 0,0
Kommunikation 51,0
Tydlighet 4,0
Aktuellt 9,0
Beroende 4,0
Stod 52,0
Modernt 17,0
Fortroende 28,0

Antal respondenter

56
0
65
2
6
0
57
0
6
2,0
60
25
1
0
13
2
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