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Coaching har blivit ett trendord och anvinds idag 1 médnga olika
sammanhang. Tack vare begreppets popularisering anvidnds det i
manga olika fdlt dir det dérfor forvixlas med innebdrden av
dldre ledarskapstekniker sdsom konsultation, vigledning och
mentorskap etcetera. Samtidigt betonas ledarskapets betydelse allt
mer av foretagen som har borjat ta chefernas coach-roller pd ett
mycket storre allvar. Vi vill darfor undersoka hur begreppet
egentligen har vixt fram och spridit sig till ledarskapssammanhang.Vi
vill dven undersoka hur coaching tilldmpas 1 praktiken av chefer pa
mellanniva.

Syftet dr att fora en diskurs om coaching och studera hur modeller om
coaching forhaller sig till dess praktiska utdovning.

De klassiska metod- och teoridelarna for vetenskapliga uppsatser
uteblir och istillet anvinds en sd kallad metodologi som bygger pé
tva delar; en genealogisk harkomstanalys och en diskursanalys.

Medarbetare och chefer har for ndrvarande inte samma insikt och
medvetenhet om coachingbegreppet. Detta bidrar till missforstdnd
och att den coachade i manga fall inte dr mottaglig for coaching.
Begreppet har borjat fa fotfiste bland forskarna men det behdvs
mer kunskap for att skapa tydligare och klarare definitioner.
Insikt om coaching hos alla medlemmar i organisationen skulle
underlétta utdvningen och forbéttra kommunikationen mellan chef och
medarbetare. Coachande chefer borde dérfor fokusera mer pa
medarbetarens utveckling 1 sin yrkesméssiga roll och mindre pa
hennes livssituation. I och med att coaching &r ett ldngsiktigt arbete
utgodr verkligheten och tidsbristen 1 foretag hinder for ett coachande
forhéllningssitt. Detta vicker behovet av en coachingmodell anpassad
for chefer 1 serviceorganisationer.

Coaching, ledarutveckling, personlig utveckling, metodologi,
genealogi, diskurs
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1. Inledning

Hdr beskriver vi vdrt val av dmne och hur vi kom i kontakt med det. Vi redogér for det behandlade
problemomradet och dess syfte samt frdgestdillningar. Slutligen skriver vi vad vi har valt att

avgrdnsa oss till inom studien.

1.1 Bakgrund

I samband med kursen ”SMTX05: Management - Metoder for ledning och styrning”, pa Campus i
Helsingborg kom vi for forsta gangen i bekantskap med begreppet coaching 1 Service Management
utbildningen. Efter den genomforda kursen hade vi under arbetet med diverse inlimningar upprattat
kontakt med chefer i olika organisationer samt med en professionell coach. I métet och i1
intervjuerna med coachen och cheferna vécktes vart verkliga intresse och passionen for begreppet
coaching. Coachingens syfte visade sig snabbt dverensstimma med vara egna ambitioner i véra
framtida arbeten som ledare och chefer. Amnet har pa senare ar fatt vildigt mycket uppmirksamhet
1 framforallt affarsviarlden och det tycks finnas skillnader i hur coaching tillimpas inom
vetenskapen och 1 praktiken pa arbetsplatsen. Detta hérledde till att vi uppmérksammade detta gap
och beslot oss for att studera dessa skillnader. Var studie har inspirerats av diskursanalys och

genealogi enligt Foucault.

1.2 Problembeskrivning

Coaching har blivit ett trendord och anvinds idag i manga olika sammanhang.! Samtidigt betonas
ledarskapets betydelse allt mer av foretagen som har borjat ta chefernas coach-roller pa ett mycket
storre allvar.? Vi lever samtidigt i ett sa kallat kunskapssamhiélle bestdende av kunskapsarbetare, dar
information dr mycket viktigt i synnerhet for cheferna. Detta stiller hoga krav pa individen och
dennes kompetens.> Coaching férekommer allt oftare och pad ménga olika arenor. Var personliga
erfarenhet av coaching kommer frdn universitet genom foreldsningar om coaching av
universitetslektorer och coacher, pd vara arbetsplatser genom véra chefer, i genomging av
vetenskaplig litteratur, pa besokta Internetsidor hos olika konsult- och coachinginstitutioner samt

fran idrottsvarlden.

! Gjerde, S. (2004). Coaching: vad, varfor, hur. Lund: Studentlitteratur. sid 7

2 Hill, Linda A. (2003). Becoming a manager: how new managers master the challenges of leadership. 2 uppl. Boston,
Mass.: Harvard Business School Press Hill. sid 332

3 Drucker, Peter. (2000). Peter Drucker om management p& 2000-talet. Géteborg: IS. sid 63



De senaste aren har coaching uppmairksammats mycket framforallt d& foretag har borjat anstilla
professionella coacher som i ménga fall ar tidigare chefer och konsulter som tréanats i att forbereda
chefer med potential att ta stérre ansvar inom sina organisationer.* Sett utifran litteratur kring
coaching och chefer 1 olika foretag, tycks det vara sd att de chefer som faller inom gruppen
mellanchefer har forutsattningen att uppfylla de villkor som krivs for att kunna anta ett coachande

forhdllningssatt 1 sitt ledarskap eftersom att de arbetar néra sina anstéllda.

Personer med sdvil érliga som odrliga avsikter har borjat anvidnda beteckningen coaching for sina
gamla tjinster och produkter vilket dr en konsekvens av begreppets popularisering. Dérav foljer
risken for att coaching kan misstolkas, missuppfattas och avfardas.’> Coachingbegreppet anvinds
flitigt och 1 manga fall pa fel sitt, vilket bidragit till en viss forvirring om vad begreppet egentligen
innebar.® Det finns darfor potential for forvixling med radgivning, konsultation, vigledning och
mentorskap, nir deras olika inneborder inte halls isar.” Eftersom coaching r ett forhallandevis nytt
amnesomrade finns det lite vetenskaplig forskning gjord inom omradet.® Vi menar pa att studier om
coaching och dess betydelse for mellanchefer 1 deras arbete kan jamforas med vetenskap samt visa
pa ett gap mellan teori och praktik. Men uppsatsen handlar inte om hur coacher utdvar coaching,

den handlar om hur chefer pd mellannivd anvinder sig av ett coachande forhallningssitt.

1.3 Syfte och fragestéllningar
Syftet med denna uppsatsen dr sdledes att féra en diskurs om coaching och studera hur modeller om

coaching forhdller sig till dess praktiska utovning.

For att folja upp syftet med var studie har vi utformat en fragestidllning ur tva fragor. Den ena
handlar om coachingens hédrkomst ur ett genealogiskt perspektiv medan den andra behandlar

coachingens tilldimpning ur ett diskursivt perspektiv:

o Hur har begreppet coaching vdxt fram och blivit en del av ledarskapssammanhang?

» Hur tilldmpar och talar praktiker om coaching?

4 Florence, M. Stone. (1999). Coaching, counseling & mentoring: how to choose & use the right technique to boost
employee performance. sid. 11

> Whitmore, John (2003). Nya Coaching for battre resultat. [Ny rev. utg.] Jonk6ping: Brain Books. sid. 9

6 Gjerde, S. (2004). sid 9-10; Whitworth, Laura, Kimsey-House Henry & Sandahl, Phil. (2007). Co-active coaching:
New skills for coaching people toward success in work and life. Mountain View, Calif.: Davies-Black. sid. 179

7 ibid.

8 ibid.



1.4 Avgréansningar

For att forstd podngen och strukturen av, samt syftet med denna uppsats, dr det mycket viktigt for
lasaren att ha en foOrstdelse for skillnaden mellan begreppen coaching och coachande
forhallningssdtt. Detta beror pd att studien bygger pa hur chefer pa mellanniva, med ett coachande
forhdllningssatt, tillampar coaching 1 praktiken pé arbetsplatsen. I uppsatsen studeras dirfor inte hur
coaching praktiseras av professionella coacher. Skillnaden ligger i att cheferna anvinder coaching
som verktyg 1 sitt ledarskap och ledning av medarbetare. De &r inte professionella coacher som
utovar coaching i1 sin renaste form utan endast praktiker som forhéller sig till coaching.

Professionella coacher och chefer har ménga och vésentligt olika skyldigheter och arbetsuppgifter.

I detta avsnitt for avgransningar vill vi ocksa lyfta fram att det som traditionella uppsatser skriver i
sin metoddel, ndmligen urval av personer och intervjuer. Vart urval av intervjupersoner har gjorts
utifran deras position i foretagen - chefer pa mellanniva. Valet av mellanchefer grundar sig ocksa pa
deras intresse av ny kunskap inom coaching, nytta och vilja att coacha. Detta innebér att vi inte har
ett slumpmassigt urval av personer. Cheferna ar inte allménna personer som fran borjan har
informerat oss om att de anvinder och forstar coaching. Mellanchefernas uppgift ar & andra sidan
att styra genom ekonomisk styrningen men samtidigt ocksa att leda medarbetare. Eftersom att vi i
denna uppsatsen resonerar kring coaching tar vi endast hinsyn till ledarskapsdelen eftersom att
coaching hor till ledarskapsdelen. Att gora sd hir baserar sig dven pé vart val att studera hur chefer
praktiserar coaching pa arbetsplatsen som en del av sitt ledarskap. Det dr viktigt eftersom att det
skiljer sig véasentligt frdn hur professionella coacher coachar. Cheferna anvénder ett coachande
forhallningssitt 1 sitt ledarskap for att fraimja medarbetarnas personliga utveckling i arbetslivet och
deras ledarskap har fokus pé affarsméssiga prestationer. Professionella coachers arbete handlar mer

om sjdlslig tillfredsstillelse och personlig utveckling pa alla livsomraden.’

Av tid- och resursskél har vi avgrinsat oss till att genomf6ra var studie endast 1 Sverige och svenska
foretag inom detaljhandels-, bank- och elhandelsbranschen for den empiriska insamlingen. Vi har 1
véra intervjuer valt att avgrinsa oss till chefer pd mellanniva for att det dr dér ett coachande
forhdllningssatt tillimpas i managementsammanhang. Dessa ledare har dock inget storre intresse av
att certifieras av nigon internationell institution som ICF eller EMCC. Dessa institutioner fyller en
kvalitetssdkrande funktion och &r vérldsomfattande. De sékerstéller kvalitet hos professionella

coacher runt om 1 hela virlden eftersom de har en trearig licens som kan fornyas endast genom att

® Whitworth, Laura, Kimsey-House Henry & Sandahl, Phil. (2007). sid 6-7



de visar att de vidareutvecklats. Mellancheferna behdver med andra ord inte uppfylla samma krav
till exempel géllande konfidentialitet. Istéllet &r det oftast professionella coacher som haller i
ledarskapsutbildningarna pé olika foretag och det dr dar som det coachande forhallningsséttet inom

ledarskap kommer in 1 bilden.

1.5 Uppsatsens disposition
Har forklaras hur vi har valt att ldgga upp uppsatsens struktur och vilka delar den innehdller. Med
hjilp av beskrivningen nedan kan man ldttare fa en forstdelse for hur vi har tinkt ndr vi har

utformat vdr uppsats dd den annars kan uppfattas diffus pa grund av dess metodologiska ansats.

Kapitel 2: Metodologi

Haér presenterar vi vart metodval och redogor for vart tillvigagangssitt.

4 )

Kapitel 3: Coachingens resa genom genealogin

Det tredje kapitlet utgor vér forsta del av den avhandlande delen i form av
en genealogisk hdrkomstanalys dir vi studerar coachingbegreppets
historiska resa och redogdr for vad som har hint med dess innebdrd pé

vagen.

Kapitel 4: Diskursanalys av begreppet coaching
Det fjarde kapitlet utgér véar andra del av den avhandlande delen i form av

en diskursanalys didr vi redogér for hur man tillimpar ett coachande

forhallningssatt 1 praktiken.

J

Kapitel 5: Avslutande del
I det sista kapitlet redovisar vi vara slutsatser och for en diskussion kring

dessa for att slutligen ge forslag pa fortsatt forskning inom omrédet.




2. Metodologi

Det hdr avsnittet utgor vdar avhandlande del som innefattar vara metodverktyg, vdr teoretiska ram,
empiri och analys. Det som ser annorlunda ut i det hdr kapitlet dr att vi inte har renodlade teori-

och metoddelar. Istdillet sammanfors allting i ett avsnitt som vi bendmnt metodologi.

I valet av metod for uppsatsen har inspiration hamtats fran Paul-Michel Foucault (1926-1984) och
bildandet av diskurser. Eftersom vi anvédnder oss av flera olika metoder for att analysera
coachingens olika tolkningar bendmner vi detta avsnitt metodologi. Begreppet metodologi betyder
laran om olika metoder och omfattar pa sd sitt frigor om urval och representativitet,
generaliserbarhet, reliabilitet och validitet.!? Eftersom metodologiavsnittet bearbetas med hjilp av
ett urval av anpassade metoder bringar det ocksa mer tillforlitlighet till var studie. Men det innebér
ocksa att magisteruppsatsen far en struktur och innehall som inte liknar ett klassiskt uppligg av
vetenskapliga uppsatser. De klassiska metod- och teoridelarna for vetenskapliga uppsatser uteblir
och ersitts av en sé kallad metodologi som bygger pé tvd delar; en genealogisk harkomstanalys och

en diskursanalys.

2.1 Vara metoder

Virlden synliggors av en uppsittning av tolkande och materiella praktiker vilka omvandlar vérlden
sd att den fOr jaget blir en serie representationer, bland annat féltanteckningar, konversationer,
intervjuer, inspelningar med mera. Kvalitativa forskare studerar saker i deras naturliga omgivning
och forsoker forsta, eller tolka fenomen utifran den innebord som méanniskor ger dem.!! T centrum
for en hel del kvalitativa ansatser stir diskurser eller social interaktion i centrum. For den
kvalitativa metoden ar ett kritertum att man beaktar och fokuserar pa en 6ppen och mangtydig
empiri.'> Med den kvalitativa forskningsintervjun som grund har vi anvént diskursanalys som
metodologisk ansats. Vért val att tillimpa kvalitativ metod och anvidndning av kvalitativa intervjuer
har baserats pa valet av ett managementperspektiv, intresse for ledarskap och organisationer samt
forande av diskurs. Enligt Trost dr en kvalitativ studie rimlig att anvinda om man intresserar sig for

att ’/.../ forsta ménniskors sett att resonera och reagera, eller av att sérskilja eller urskilja varierande

10 Asberg, Rodney (2000). Ontologi, epistemologi och metodologi: en kritisk genomgang av vissa grundlidggande
vetenskapsteoretiska begrepp och ansatser. Goteborg: Institutionen for pedagogik och didaktik, Géteborgs universitet.
sid 61

1 Denzin, Norman K. & Lincoln, Yvonna S. (red.) (2005). The Sage handbook of qualitative research. 3. ed. Thousand
Oaks, Calif.: Sage. sid 3

12 Alvesson, Mats & Skéldberg, Kaj (2008). Tolkning och reflektion: vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod. 2.,
[uppdaterade] uppl. Lund: Studentlitteratur. sid 17

10



handlingsmoénster.”!? T managementstudier som bland annat inkluderar ledarskap, marknadsforing
och organisationer, forser kvalitativa metoder forskaren med kraftfulla verktyg.!'* Vidare har det

personliga intresset for insikter om chefsarbete och coaching spelat en viktig roll for vart metodval.

Vart urval av intervjupersoner har saledes grundat sig pé ett bekvamlighetsurval da bristen pa tid
och resurser medforde att vi valde de foretag med vilka vi har bast tillgdnglighet till och kontakt
med. Cheferna passade den profil som vi har av ledare 1 organisationer som tillimpar coachande
forhallningssitt vilket gav goda forutséttningar for att kunna besvara syfte och frigestillningarna.
Alla chefer valdes utifrdn tidigare etablerad kontakt och med kdnnedom om deras tillimpning av ett

coachande forhallningssatt.

En kvalitativ metod genererar svar och kommentarer pd hur forskare kan relatera till sitt
studieobjekt i syfte att bidra med ett anvdndbart bidrag.!> Eftersom att intervjuerna i var studie ingar
1 ett forskningssammanhang, utmirks de enligt Trost, av lag grad av standardisering och hog grad
av strukturering,'® och 6ppenhet. Vart val av kvalitativ studie innebar bland annat att vi anvander
oss av Oppna fragor vilket ger ldngre samt mer personliga svar. Vidare ger en kvalitativ
intervjuteknik som vara intervjuer grundar sig pd att vi genom enkla frdgor kan fa innehallsrika och
komplexa svar. Avsikten med intervjuerna var i borjan att de skulle vara av narrativ!’ karaktir dér
cheferna fritt berdttar om @mnet men vi mérkte snabbt att vi behdvde styra intervjuerna med
foljdfragor. Detta gav utforligare samt mer vilbeskrivna svar vilket underlittar traffsakerheten i var

analys av de podnger som formedlas. Intervjutekniken blev séledes mer semistrukturerad.'®

Intervjuerna pégick under veckorna 21-23 véren 2010. Samtliga intervjuer spelades in med
godkdnnande av intervjupersonerna pa deras arbetsplatser. Detta gjordes for att pd bista sitt fa
tillgang till svaren och skapa noggrannhet for att ddrigenom kunna oka trovérdigheten i arbetet.
Transkriberingar av det inspelade materialet gjordes fardigt senast samma dag som intervjun
genomforts. Svaren fran respondenterna har enligt oss en stor grad av likhet vilket medfor att svaren

ges viss generaliserbarhet och mojliggor salunda en applicerbarhet pad andra serviceorganisationer.!'”

13 Trost, Jan (2005). Kvalitativa intervjuer. 3. uppl. Lund: Studentlitteratur. sid 23

14 Gummesson, Evert (2000). Qualitative methods in management research. 2. ed. Thousand Oaks, Calif.: Sage. sid 1
15 ibid., sid 2

16 Trost, J. (2005). sid 63

17 Jfr. Bryman, Alan. (2002). Samhdllsvetenskapliga metoder. Malmé: Liber.

18 Jfr. Kvale, Steinar. & Brinkmann, Svend. (2009). Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur

19 Jfr. Trost, J. (1997). kap 7

11



Foucauldianskt diskurstinkande kan delas upp 1 tre huvuddrag; arkeologi med fokus pa analys av
diskursiva formationer och produktion av diskurser; genealogi med fokus péd analys av diskursers
mojlighetsvillkor och analys av makt; efik med fokus pa formeringen av formella beslut som
ménniskor (subjektsformer) grundar pa sina egna vérderingar (subjektivitet).? Vi intresserar oss for
dessa i vér analys som bestir av en genealogisk harkomstanalys och en analys av coachingens
diskursiva formationer. I korta drag innebér diskursiva formationer att en viss grupp av ménniskor
(cheferna) som vi har valt att studera, bildar en diskurs om coaching genom tal och anvindning av

begreppet i1 praktiken.

2.2 Genealogi

Begreppet genealogi kommer fran grekiskan, dir genea betyder fodelse eller harkomst.?! Men det &r
hir enligt Foucault viktigt att skilja pad ursprung och hiarkomst. Han menar pa att ursprung, i
enlighet med Nietzsches tolkning, innebér att man forsoker finna den odelbara sanningens plats.
Vad Foucault vill sdga &r att hiarkomsten till skillnad frdn ursprunget beskriver stamtrédets olika och
mangfacetterade grenar. Hirkomsten maélar upp det avskalade, det som glomts bort i ursprunget, i
tillfalligheter och strider, i1 forklddnader och knep samt i de brottytor som finns mellan ursprung och
resultat. P4 sd sdtt dr genealogi en metod som skapar forstdelse for de strukturer, praktiker,
institutioner eller idéer i det forflutna som péaverkar nutiden, det nuvarandets historia.>> Med hjilp
av den hir metoden foljer vi begreppets resa fran dess uppkomst som metafor till dess tillimpning i

managementsammanhang.

Genealogi dr en metod som anvénds for att skapa forstaelse for varifrén till exempel den moderna
ménniskan kommer ifrdn och i vilken vérld hon fortfarande lever i. Man intresserar sig for vad som
fortfarande ar levande fran det forflutna och pa vilket speciellt sitt det dr levande. Utgdngspunkten
ar alltid en fraga som stélls i och om nutiden, i en genealogisk undersokning.?® Enligt de flesta
human- och samhéllsvetare bestimmer objekten eller tingen vart handlande medan genealogin intar

standpunkten att manniskor (praktikerna) bestimmer objekten.?* Genealogi kan tillimpas i studier

20 Nordgren, Lars (2003). Fran patient till kund: intdget av marknadstdnkande i sjukvérden och forskjutningen av
patientens position. Diss. Lund : Univ., 2003. sid 18
2 Beronius, Mats (1991). Genealogi och sociologi: Nietzsche, Foucault och den sociala analysen. Stockholm: B.
Ostlings bokforl. Symposion. sid 49
22 ibid., sid 50
23 ibid.
24 ibid., sid 74
12



av fler och bredare omrdden dn bara makt- och kunskapsforhallandet till exempel i studier av

sociala monster och deras dynamik.?

Eftersom uppsatsens syfte dr att fora en diskurs om coaching for att studera hur modeller om
coaching forhaller sig till dess praktiska utdvning kriavs det en metodisk undersokning av teoretiska
modeller visavi dess praktiska tillimpning. Alvesson och Skoldberg skriver att inget kan tas for
givet eller hanteras enkelt, att allt i empirisk forskning bor ifradgaséttas och problematiseras for att
kunna beskrivas och uttolkas.?® For att vi ska kunna gora detta med begreppet coaching analyserar
vi dess teoretiska grund och pé sd sitt utgor det hir avsnittet bade var teoretiska ram och metod.
Genom analysen av teorin undviker vi att vara allt for begridnsade av positivismen kring begreppet.
Istéllet forhaller vi oss till Nietzsches, Feyerabends och Hempels perspektiv pa positivism dir de
menar pa att fakta inte finns utan att det bara &r tolkningar, antaganden och att vetenskap bara

systematiserar data i var erfarenhet.?’

2.3 Diskurs

Genealogin 1 var metodologi bygger med andra ord pé en textanalys om coachingens historia likt en
slaktskapsanalys for att pdvisa att begreppet coaching dr nagonting som har formats av flera
manniskor tillsammans. Detta leder oss in pd nista omrade dér vi talar som spridningen och
tillaimpningen av begreppet i praktiken. Det dr hir vi anvénder oss av diskursanalysen for att ta reda
pa hur man talar om och tillimpar coaching. En diskurs innefattar alla typer av sprdkanvindning i
muntliga och skriftliga sociala sammanhang. Detta innebér att man inom diskursen intresserar sig
for tal och texter som delas av sociala praktiker.”® En diskurs &r i enlighet med Bergstrom och
Boréus ”/.../ en uppséttning utsagor, talade eller skrivna, i ett bestdimt socialt sammanhang, liksom
de mer eller mindre uttalade regler som styr vad som kan och inte kan sdgas eller skrivas 1
sammanhanget.”” Medan begreppet i lingvistiska sammanhang ofta ges en snédv betydelse som nér
diskurs betyder “samples of spoken dialogue, in contrast with written texts,” eller ”spoken and
written language.”? Det ar alltsd hér vi redogor for hur begreppet i form av uppséttning av utsagor

via samspel med praktiker har utvecklats fran att vara en metafor for ett transportmedel till att bli ett

25 Winther Jorgensen, Marianne & Phillips, Louise (2000). Diskursanalys som teori och metod. Lund: Studentlitteratur.
sid 2
26 Alvesson, M & Skoldberg, K. (2008). sid 479
27 ibid., sid 32
28 Beronius, M. (1991). sid 50
29 Bergstrom, Goran & Boréus, Kristina (2000). Textens mening och makt: metodbok i samhéllsvetenskaplig textanalys.
Lund: Studentlitteratur. sid 17
30 ibid., sid 223
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tankesétt 1 ledarskapssammanhang. I uppsatsens disposition ingar darfor inte, som i manga andra
fall, tva renodlade metod- och teoriavsnitt. Vanligtvis analyseras insamlat empiriskt material i
vetenskapliga uppsatser utifrdn vetenskapliga teorier. Denna diskursstudie skiljer sig fran klassiskt
utformade uppsatser pa sa vis att bade teoretiska modeller och empiriskt material analyseras och att

forskaren studerar hur vetenskaplig teori forhaller sig till praktik.

Michel Foucault definierar diskursbegreppet som en framstillningsordning som anger sétt att ordna
utsagor till nadgot enhetligt, som har makt att paverka méanniskors sitt att tinka, tala och handla.?!
Diskursanalys dr en analysmetod som hjélper oss att forstd sprakets roll i hur vi skapar vér
verklighet. Med hjélp av denna kan vi dekonstruera texter for att visa hur dessa bade innesluter och
utesluter och ldmpar sig vdl nir vi studera vilka sanningar som skapas om vad som anses vara
normalt/onormalt, taget for givet och vad som osynliggdrs genom olika foreteelser som beskrivs i
tal och text. Saker utesluts ndr man talar om hur saker dr och om vad som behdvs och hamnar
utanfor nir det inte dr praktiskt. Olika verkligheter skapas kring vad till exempel coaching dr genom
de sitt varpa ordet sigs och i de sammanhang det sigs i, vilket kan ha effekt pa vad som anses vara
bra eller dalig coaching?> Vidare tillimpas inom det samhillsvetenskapliga omradet en
diskursanalys enligt Nordgren for att analysera omvandlingar av tankesitt, sprékbruk och
maktutdvning.3? Diskursanalysens sdrskilda priagel ar uppfattningen att spriaket inte representerar en
given verklighet eller en given ideologi.’* Istéllet har sprakbruket en formande och konstruerande
egenskap som uttrycks i att diskursen anses paverka méinniskors sétt att tala och handla. En
diskursanalys &r ett stadium av samhéllsfenomen dir spréket star i fokus. Oavsett inriktning av
diskursanalys har den ett bestimt sitt att se pa sprak och sprakanvindning. Spraket aterger inte

verkligheten utan bidrar till att forma den.

Diskursanalysen rymmer tva huvudinriktningar:3°

1. Vetenskaps- och samhiéllsteori inriktad pa analys av idéers spridning, omvandlingar av
sprakbruk, praktik och maktrelationer samt hur subjektivitet och identitet skapas.

2. Textorienterad diskursanalys som anvinds for att analysera texter, till exempel konversation,

med en lingvistisk inriktning.

31 Foucault, Michel. (1972). Archaeology of knowledge. New York: Pantheon. sid 45-46, 133
32 Bergstrom & Boréus (2000). sid 234-236
33 ibid.
34 ibid.
35 ibid., sid 221
36 Nordgren, Lars (2003). sid 12
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Enligt Nordgren anvéinds begreppet diskursiv formation for att beskriva regler for hur diskurser
sprids och bildas.3” En diskurs bestar av ett begrinsat antal utsagor som sprids och bildas genom
samma diskursiva formation.’® Det &dr darfor mojligt att tala om att en diskurs innesluter vissa
utsagor och utesluter andra frén att framtréda. Detta kan exempelvis vara de utsagor som sprids av
chefer i foretag eller professionella coacher i institutioner som ICF och EMCC. Inom diskursen
rdder ndmligen en ordning som reglerar vilka som har rétten att tala inom diskursen, utestdnger de
som inte har den rétten och reglerar vad som far sidgas och vad som inte fir sdgas. I foretagen dr det
exempelvis endast chefer som idag har privilegiet att ga kurser i coaching. Konsekvensen av detta
ar att medarbetarna inte kommit till sin rdtt att tala om sin forstaelse for coaching Begreppet
anviands som en princip for den bildningsprocess varpd utsagor uppkommer och sprids samt binds
samman pa utsagornas nivd som diskurs. Den betraktas dven som ett spridningssystem dir
formationen kan liknas vid en végrojare som rojer viagen for att vissa utsagor skall bli acceptabla att
uttala. Inom formationen regleras dess bestdndsdelar som utgdérs av kunskapsobjekten,

yttrandeformerna, begreppen och de tematiska valen.3®

2.4 Praktiskt tillvagagangssatt

Det empiriska materialet utgdrs av insamlat material frén litteratur, vetenskapliga artiklar samt
transkriberingar fran intervjuer. For att kunna fullfolja uppsatsens syfte har vi valt att dela upp vért
litterdra material efter akademisk- och, populédrvetenskaplig litteratur, rapporter, publikationer,
vetenskapliga artiklar samt praktikers verk. Litteratursokningen inleddes 1 tidigare anvénd
kurslitteratur fran framforallt ledarskapskurser. Sedan anvindes olika biblioteksdatabaser med
sokorden “coaching, coach, ledarskap, genealogi, diskurs, metodologi, hirstamning,
intraorganisatorisk interaktion” pa bade svenska och engelska. Utover det som framkom genom
dessa sokningar samlades ytterligare information in efter forslag frdn handledare. I avsnittet om
coaching har mycket managementlitteratur anvénts med hdnsyn till var utbildning och val av
perspektiv. Eftersom det finns relativt lite vetenskaplig litteratur 1 detta &mne ansdg vi att den valda
litteraturen skulle kunna bidra med ett mer vetenskapligt perspektiv, framforallt da dessa bdocker

generellt dr utformade som handbocker.

37 Nordgren, Lars (2003). sid 12
38 ibid., sid 7
3 ibid., sid 21
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3. Coachingens resa genom genealogin

GENEALOGISK HARKOMSTANALYS

Det hdir avsnittet bestar av var genealogiska hdrkomstanalys. Hdr gor vi en genealogisk analys av
coachingens historia, vilket innebdr att vi studerar dess teoretiska tolkningar och redogor for vad

som har hdnt med begreppet.

3.1 Resan borjade pa idrottsarenan

Begreppet coaching hérstammar fran engelskans coach som sedan 1500-talet fungerat som en
metafor for ndgot som fraktar ménniskor till en onskad plats.*® Detta har sdledes genom historien
varit en bendmning pa allt frdn rendssansens histvagnar till den moderna tidens bussar. Men ordets
reviderade betydelse innebér att det mer handlar om en ménniska istéllet for ett fraktmedel, och har
bidragit till att begreppet dven kommit att anvdndas 1 andra sammanhang. Det dr 1 samband med
dessa sammanhang som anviandning av coaching visar pd hur det forflyttar sig mellan olika félt och

ndr brytningar sker.

Forst tillimpades begreppet inom idrott dér en coach dr en person som “fraktar” idrottsutdvare fran
en lagre prestationsniva till en hogre.*! Detta innebér att man hittade ett nytt anvdndningsomrade for
tillimpning av begreppet genom att utveckla dess innebdrd frdn att vara en metafor for ett
transportmedel till att vara ett tankesétt inom idrottsvérlden. Vi menar att man tillimpade betydelsen
av ett fraktmedel 1 form av en vagn pa en ménniska som tar till sig uppgiften att ansvara for andra
manniskors rorelse inom idrotten. En sadan typ av forskjutning av begreppet ar ndgot som Foucault
bendmner displacement (forflyttning). Forflyttningen innebér att begreppets betydelse har kommit
in inom ett nytt anvandningsomrade.*> Vi menar pa att idrotten utgor coachingens forsta flyttning
till ett nytt falt men ocksd en forskjutning av begreppets innebdrd. P4 s vis bildades ocksd

begreppets forsta uppkomst - emergence enligt foucauldianskt tink - i ett nytt falt.43

Det intressanta dr da att det inte handlar om att coachen fysiskt ska transportera idrottsutdvarna till

en annan plats. Istdllet har man Gverfort metaforens betydelse till ett tankesétt dar coachen i sin

40 Gjerde, S. (2004). sid 15
41 ibid.
4 Foucault, Michel. (1972). Archaeology of knowledge. New York: Pantheon.
43 ibid.
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yrkesroll agerar efter arbetsuppgiften att vigleda sin utdvare i syfte om att denne ska bli béttre pa att
utdva idrotten och pa sd sitt nd battre resultat for att detta ska leda till en dnskad plats, exempelvis
en bittre tabellplacering, en hogre division eller ett béttre lag. Detta dr ett exempel pa nér begreppet

forflyttas mellan olika félt och dess betydelse transformeras.

3.2 Farten 6kade i psykologin

Det hela borjade pa 1970-talet nédr coaching var ett populirt begrepp inom idrotten. Da upptéckte
man att tankesittet var universellt och dven kunde appliceras pa andra omraden.** Tennistrdnaren
Timothy Gallwey var en av de forsta som upptéckte detta varefter han skrev bockerna; ”The Inner
Game of Tennis”, ”Inner Skiing”, ”The Inner Game of Golf” och ”The Inner Game of Work”. Han
fungerade som ndgon typ av psykologisk konsult och dérav ar det logiskt att hans verk bygger pa

kampen mot den inre rosten, var mentalitet.

Gallwey anser att man inombords har en motstdndare som &r mer skrickinjagande 4n den man
moter 1 verkligheten. Detta beror enligt honom pa att motstdndaren som vi hér inombords dr den
egna rosten och som utgor vara inre prestationshinder. Gallweys idé, som ocksa satte fingret pa vad
coaching ar idag, handlar om att frigora en persons mojligheter att maximera sina prestationer.*
Detta betyder att Gallwey tog coaching till en ny nivd i mentala tankar dar hans idé grundar sig pa
att hitta en vég for att ta sig forbi dessa inre hinder. I sina verk identifierar forst Gallwey de problem
som vi ofta stills infér inom bade idrott och néringsliv, sedan ger han forslag pa hur vi pd egen hand
kan klara av att 16sa dem.*® Gallweys verk var framst riktat till idrottsutovare med den enkla
tekniken att folja en visualiserad en bild av sig sjdlv ddr man lyckas och som snabbt spred sig vidare
till andra omréden. Detta mirks dven pa hans verks kronologiska ordningsf6ljd som visar pd hur
han utvecklade tankeséttet och tolkningarna av coaching utifran olika idrotter innan han tillimpade

dem 1 néringslivet.

Efter att coaching hade tillimpats inom idrotten kom dven andra aktorer in i bilden. Vi tror att detta
berodde pa att man insett att coaching inte hade med den fysiska styrkan att gora, utan den mentala.
Det medforde att man kunde omsitta tankesittet i néstan vilket &mnesomrade som helst och det &r
enligt var mening darfor som psykologer och organisationspsykologer borjade intressera sig for

begreppet. Enligt Whitmore beror detta pa att Gallweys verk kom ungefir samtidigt som man inom

4 Whitmore, John (2003). sid 16
4 ibid., sid 17
46 ibid., sid 19
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psykologin fick en mer positiv mdnniskosyn, vilken byggde pa uppfattningen om att vi alla bir pa
mojligheter att bli storslagna.*’ Pa det hér viset utgor det psykologiska damnesomradet begreppets
andra forskjutning och uppkomst i dnnu ett nytt fdlt. Den kontinuerliga transformationen av
begreppets innebord visar ockséa pa dnnu ett inslag av Foucauldianskt tinkande. Vi menar att denna
forskjutning 1 enlighet med Foucaults resonemang indikerar pa att begreppet ar diskontinuerligt.
Detta innebir att begreppet kan hoppa mellan olika félt genom att forskjutningarna betraktas som
raptures, sa kallade brytningar i och med att det inte stannar inom ett enda félt.*® Enligt den hér
tolkningen &ndras coachingbegreppets betydelse utan att det slutar existera i det foregéngna filtet.
Pé sa vis dr det mgjligt att anvidnda inneborden av coachingen inom olika &mnesomraden, pd olika

satt och vid olika tidpunkter oberoende av dess ursprung.

3.3 Pa bron mellan idrott och néringsliv

Varfor coaching 6verhuvudtaget har kunnat tillimpas i ndringslivet beror enligt Gaserud pa att idrott
och néringsliv 1 ménga situationer kan liknas vid varandra. Enligt honom handlar det i de bada
dmnesomradena om att utnyttja potentialen hos spelaren respektive medarbetaren som med stod
fran coachen systematiskt forbereder sig for att oka sin prestationsformaga.® Det &r just tanken om
att frigdra en individs potential som ligger till grund for tolkningen av coachingens innebdrd. Det ér

just det innehéllet som praglar begreppets alla olika tolkningar och kidnnetecknar dess subjektivitet.

Det finns trots klara samband mellan Zmnesomradena ocksd vissa saker som skiljer dem at. Overlag
ar till exempel idrottens prestationskrav koncentrerade till korta tidsrymder 1 form av trdningar och
tavlingar medan man i arbetslivet inte har tid att systematiskt dva under en léngre period. I
néringslivet dr det mer komplext dér det istdllet mer handlar om att forbereda sig under tiden som
man arbetar.’® Detta medfor da svarigheter att tillimpa samma tillvigagangssatt for coaching mellan
idrott och arbete. Forutom den tidsenliga skillnaden ser coachens roll annorlunda ut i foretag
gentemot idrottsforeningar. Detta forklaras genom att en coach inom idrotten oftast har mer
auktoritet 4n en coach pa arbetsplatsen. Den viktiga skillnaden utgors da av ledarens atskilda roller
nédr det kommer till coaching i ndringslivet. Detta beror pa att en ledare i rollen som chef besitter
stor makt att bestimma och foréndra saker och ting. Men det ser annorlunda ut nér en chef sétter sig

1 rollen som coach. D& méste ndmligen denne forst f& medarbetaren att gd med pa att lata sig

47 Whitmore, John (2003). sid 17
48 Foucault, M. (1979). sid 5-21
49 Géserud, Anders J. (2001). Coaching - sa fungerar det. 1. mjukbandsuppl. Malmé: Richter. sid 7
30 ibid., sid 13-14
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coachas.’! Med andra ord &r det s att om en medarbetare inte 4r mottaglig for coaching existerar
inte heller chefens roll som coach. Likvédl kan medarbetarna inte ledas av en chef innan personen

accepterats av dem.

3.4 Sociologi som genealogisk karta

I samband med att coaching blivit ett populdrt begrepp 1 organisatoriska fragor inom psykologin
borjade dven sociologer intressera sig for fenomenet. Man intresserade sig for att forklara denna
forskjutning och spridning av begreppet. Detta kan forklaras med hjdlp av Beronius illustrerande

tolkning av genealogisk slidktskapsforskning.

Beronius foresprakar for att sparning av ett socialt fenomens hérkomst inte betyder att man ska
fastsld fenomenets forsta borjan utan istallet spara upp dess sliktskapslinjer.>? Pa sa vis utgdr man
inte frdn coachingens ursprungliga betydelse. Istdllet faststidller man den befintliga innebdrden, dess
subjektivitet, som utgédngspunkt for att sedan soka sig bakét via alla de komponenter som skapat
begreppets betydelse idag. Detta beror pa att var uppfattning om handelser, objekt eller fenomen
bygger pa ett antal komponenter och trddar som sammanfor dem. Darfor dr det rimligt att anta att
dessa komponenter ocksa tillhort forflutna element, dven om de tidigare fyllde en annan funktion
och pé sa sitt ockséd rittfardigats pa ett annat sétt.>> Beronius menar att det inte finns ett rent
ursprung i genealogins bemirkelse. Man kan med andra ord séga att den sociologiska tolkningen av
fenomens ursprung har gett oss en bild, likt en karta eller ett slékttriad, vilken visar pé vilket sitt och
genom vilka komponenter, element eller personer som dess subjektivitet har vixt fram och spridit
sig. I figuren nedan kan man se hur Beronius tankesitt artar sig pa bild, dir varje cirkel

representerar ett element som bestar av flera komponenter.

51 Gaserud, Anders J. (2001). sid 14
52 Beronius, Mats. (1991). sid 52
33 ibid.
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Figur 1: Beronius illustration av sliktskapsforskning

Linjerna som forbinder elementen markerar serier och dessa kan innehalla samma element flera
ganger. Detta innebér att ett element kan tillhora olika serier och dess komponenter kan saledes ha
sldktskapslinjer pa olika hall.>* Beronius tolkning stddjer Foucaults resonemang om diskontinuitet
dér han péstar att begrepp kan hoppa mellan olika falt och att dess subjektiva komponenter pa sé vis
kan infinna sig pa olika stdllen samtidigt. Diskontinuitet visar pa hur begreppet som i bilden ovan
kan ldmna ett félt (cirkel) och gé in pé ett annat filt (en annan cirkel) men som samtidigt fortsétter

att existera 1 bada.

3.5 Coaching fortsatter att fardas i psykologin

Som tidigare ndmnt bygger coaching pa en optimistisk manniskosyn. Denna gar ut pa att ménniskor
har mojlighet att pdverka sig sjdlva och sina omgivningar. Det innebdr att framtiden inte &r
forutbestdimd, utan nagot som vi formar sjilva.>> Denna méanniskosyn dr nagot som coachingen
delar med humanismen. Humanism innebdr enligt Gjerde att man kritiserar den freudianska
tonvikten pd mental sjukdom for att istdllet ligga fokus pa positiva element i den mentala hilsan.

Dessa utgors enligt henne av element som lycka, tillfredsstéllelse, extas, omtanke och godhet.>¢

Den moderna ménniskosynen medfor att man inom coaching intresserar sig for minniskans
utveckling och riktar darfor uppmérksamhet mot individens fria vilja, kreativitet och spontanitet.>’
Med denna ménniskosyn som utgangspunkt har Whitmore skapat en metafor som forklarar dess
tankegang. Han séger att vi minniskor dr som ett ekollon med potential att bli en ek med grenar och

frukter, men att vi behdver ndring, uppmuntran och ljus for att utvecklas.’® Enligt hans tankesétt

54 Beronius, Mats. (1991). sid 54
33 Gjerde, Susann. (2004). sid 75
56 ibid., sid 32
37 ibid., sid 75
38 ibid.
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finns eken inom oss och den gor det mojligt for oss att utvecklas. Det finns flera viktiga personer
som tillsammans men pé olika sétt stodjer detta resonemang. McGregor heter en av dessa och hans
bidrag kom redan pa 1960-talet nir han delade in medarbetare i tvé kategorier; teori x och teori y.%’
I teori x ses medarbetarna som lata, apatiska, opalitliga och endast intresserade av pengar. Darfor
méste dessa medarbetare enligt McGregor handskas med en taktik om beléning och straff. A andra
sidan anser han att anhéngarna av teori y betecknas som sjdlvmotiverade, palitliga, ansvarsfulla.
Om de inte skulle vara motiverade skulle det enligt honom endast kunna bero pa dalig intern
organisering. Darfor anser han att ledarna maste ordna sé att medarbetarna sjélva kan na sina mal
och stddja dem i denna process.®® McGregor visar pa att vara forvantningar och attityder ar
avgorande faktorer 1 interaktionen mellan ménniskor. Dérfor kan man sdga att man inom coaching
utgér ifran McGregors teori y dér coaching inte bestar av externa beloningar. Istillet anvdnder man
sig av inre beloningar s som exempelvis egen motivation som en foljd av att man fir ta mycket
eget ansvar. Detta perspektiv har 1 var mening bidragit till att interaktionen mellan ménniskor spelar

en storre roll for coachingens innebdrd.

En annan person som star for vikten av méinniskors interaktion ér filosofen Seren Kierkegaard. Han

skrev ar 1859 en dikt som forklarar hans syn pa var mojlighet att paverka och skapa vara egna liv:®!

Om forhdllandet mellan
Hjdlparen och den som ska hjdlpas

Férhdllandet mellan Hjdlparen
och den som ska hjdlpas
mdste vara sddant - att man,
ndr man i Sanning
ska lyckas att fora en Mdnniska
till en bestamd Plats,
forst och framst maste
hitta Honom
ddr Han dr och bérja ddr.

Detta dr Hemligheten
i all Hjdlparkonst.
Den som inte kan det,
Han dr sjilv Inbilsk
ndr han anser att han
kan hjdlpa en Annan.

Men sann Hjdlp
bérjar med Odmjukhet.
Hjdlparen mdste forst vara 6dmjuk
infor den Han vill hjdlpa och dirmed forsta
att detta att hjdlpa

39 Gjerde, Susann. (2004). sid 75
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dr inte att hdrska utan att tjdina.
Att detta att hjdlpa inte dr
att vara Hdrsklysten utan
Talmodig.
Att detta att hjdlpa dr Viljan
att finna sig i att ha Ordtt

ndr Du inte forstdr
det din Ndsta forstdr.

Kierkegaard menar enligt oss att det dr viktigt att mota folk dir de dr och utgé dérifran. Hjalparen &r
enligt hans tolkning varken overldgsen eller hirsklysten. Istillet vill han sdga att man som ledare
maste vara 6dmjuk och visa sig ovetande infor den som ska hjdlpas.5? Kierkegaards bidrag till den
humanistiska ménniskosynen priaglar med andra ord dagens tolkning av coachingens innebdrd dér
ansvar kommer tillsammans med makten att paverka. Detta utgdr i var mening en del av

coachingens kdrna, men man kan uttala sig pa olika sitt och vélja att se pa saker ur olika perspektiv.

Ett perspektiv kan erfaras fran psykoterapeuten Carl Rogers. Han ér liksom de ovan nimnda en av
de som tror pa méinniskors mdjligheter att pdverka. Hans synsitt pd ménniskan drev honom till att
grundldgga klientcentrerad terapi med hjilp av begreppet empati. Empati betyder inlevelse och
inom coaching anviands den kognitiva typen av empati. Detta innebér att man som coach striavar

efter att forsta och sitta sig i en annan persons tankevéarld med hjalp av viljan. %3

3.6 Professionell coaching som destination

ICF och EMCC utgér i det hir avsnittet en del av var genealogi. I vir mening har dessa institutioner
vixt fram genom ett antal hindelser. Dels beror det pa den ovan presenterade ménniskosynen som
inneburit ett okat intresse for minniskan och hennes utveckling. Men ocksa for att tillimpningen av
begreppet har skapat ett behov av bekriftelse och konfidentialitet hos yrkesgruppen professionella
coacher. Dock &ar dessa institutioner ointressanta for chefer som oftast far ga interna
ledarskapsutbildningar dér de kan f& ldra sig att tillimpa coaching som ett ledarskapsverktyg och
arbeta med ett coachande forhallningsséttet. Vi anser att ICF och EMCC utgér en viktig del i
coachingens forskjutning/forflyttning till néringslivet dédr det bildat en ny uppkomst i form av en

egen yrkesgrupp.

En av de forsta som praktiskt tillimpade coaching i néringslivet var Thomas J. Leonard, en

finansiell rddgivare som upptéckte att klienterna snarare behdvde hjélp med sin livsplanering én

62 Gjerde, Susann. (2004). sid 76
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enbart finansiella rdd. Leonard blev en framgéngsrik “livsplanerare” som senare ombads att ldra ut
sitt tillvigagangssatt till andra varpd han &r 1992 startade Coach University. Andra som Henry
Kinsey-House och Laura Whitworth byggde vidare pa begreppet med hjidlp av praktiska
erfarenheter for att utveckla en egen coachingmetod som de valde att kalla Co-Active Coaching.%
Termen “co-active” anvénds i det hdar sammanhanget framst for att beskriva relationen mellan coach
och klient i vilken de betraktas som tvd likvirdiga medarbetare som tillsammans strdvar efter att
mota klientens behov.®> Kinsey-House och Whitworth startade sedan coachingskolan The Coaches
Training Institute i syfte om att l4ra ut sin egen tolkning och anvéndande av begreppet. Detta blev

da overgéngen till professionell coaching.

Genealogiskt sett har begreppet coaching fatt en annan betydelse for professionella coacher kontra
nutidens chefer. Begreppet dr ndgot som utgdr professionella coachers yrkesroll men som bara
anvinds som ett ledarskapsverktyg av chefer. Professionella coacher har ett annat intresse och det ar
den personliga utvecklingen av en ménniska, vare sig det handlar om karridrmal, livsmal eller
annat. For att sdkerstilla kvaliteten 1 sitt arbete méaste en professionell coach dérfor vara certifierad
av en hogre instans. Det dr hdr vérldens storsta internationella néitverk for professionella coacher
samt utdvare i behov av coachande kommer in i bilden. Verksamheten heter International Coach
Federation (ICF) och startades ar 1995 for att idag efter cirka 15 &r inneha 6ver 16 000 medlemmar
som tillsammans arbetar for att befrimja professionen genom hoga standarder, certifiering och
nétverksbyggande. Enligt ICFs definition av coaching betraktar man fenomenet som ett partnerskap
med utdvare i1 en tanke-provocerande och kreativ process som inspirerar dem att maximera deras

personliga och professionella potential.®

ICF har tagit fram elva kompetenser som stodjer en bittre forstaelse for de fardigheter och det
synsétt som anvénds i dagens coachingyrke enligt rorelsens egna definitioner. Dessa anvinds ockséa
som grund for ICFs certifieringsprocess. Fardigheterna dr uppdelade 1 fyra grupper; A. Skapa
grunden; B. Skapa den 6msesidiga relationen; C. Kommunicera effektivt; D. Underlétta larande och
resultat.®” Varje grupp bestdr av fardigheter som logiskt hor ihop och det finns ingen specifik
rangordning. Istéllet &r de alla grundliggande och avgoérande for varje kompetent coach att

bemistra och demonstrera. Det &r alltsd dessa som en professionell coach maste utgé ifrén 1 sitt

64 Gjerde, Susann. (2004). sid 16

65 Whitworth, Laura, Kimsey-House Henry & Sandahl, Phil. (2007). sid 3

66 ICF. [http://www.coachfederation.org/]. (Last 2010-04-21)

67 ICF. [http://www.coachfederation.org/includes/media/docs/CoreCompEnglish.pdf] (Last 2010-04-21)
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arbete, till skillnad fran en chef som endast tillimpar inslag av dessa i den utstrickning som

ledarskapsutbildningen innehallit.

Grupp A omfattar tvd kompetenser; den forsta dr att mota etiska riktlinjer och en professionell
standard, vilket innebir att coachen maste forstd coachingetik och etiskt upptrddande och kunna
tillimpa dessa 1 alla coachingsituationer; den andra &r att etablera coachingéverenskommelsen,
vilket innebér att forstd vad som krdvs 1 motet coach/kund och att nd dverenskommelse med

potentiell/ny kund om coachingprocessen och -relationen.

Grupp B bestéar ocksa den av tvd kompetenser; den forsta ar att etablera ett fortroende och niirhet
till kunden, vilket bidrar till att skapa ett tryggt, stddjande klimat som leder till en fortlopande anda
av tillit och respekt; den andra sammanfattas i bendmningen coachingndrvaro, som fran coachen
kraver att denne ska vara fullt medveten och skapa en spontan relation med kunden, med en 6ppen,

flexibel och fortroendingivande stil.

Grupp C innefattar tre kompetenser; den forsta dr aktivt lyssnande, vilket for coachen innebér att
fokusera pa vad kunden séger och inte séger, att i relation till kundens 6nskningar forsta inneborden
av vad som sdgs och att stodja kunden 1 att uttrycka sig; den andra &r att stilla kraftfulla frdagor,
som innebdr att stilla frdgor som uppenbarar den information som behdvs for att fa maximal nytta
av coachingrelationen till kunden; den tredje ér direkt kommunikation, formagan att kommunicera
effektivt under coachingméten och att utnyttja spraket sé att man uppnar storsta positiva inverkan

pa kunden.

Grupp D bestar av de fyra sista kompetenserna vars rangordning hér inte har ndgon betydelse vid
dess handhavande; den forsta handlar om att skapa medvetenhet, vilket betyder att integrera och
utvdrdera information fran olika kéllor och gora tolkningar som hjélper kunden att bli medveten och
ddrmed uppnd Overenskomna resultat; den andra dr att utforma handlingar, som innebér att
coachen tillsammans med kunden ska skapa tillfdllen for kontinuerligt ldrande, under coachingen
och 1 situationer i arbetsliv/privatliv, liksom for att vidta nya atgarder som effektivt leder till
Overenskomna resultat; den tredje handlar om att planera och sditta mal, vilket betyder att utveckla
och underhélla en effektiv coachingplan tillsammans med kunden; den fjirde behandlar

hanteringen av framsteg och ansvarstagande, vilket kraver formagan att halla uppméarksamheten
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pa vad som &r viktigt for kunden och att ldmna ansvaret for genomforandet hos kunden.®® De
kompetenser som ICF redogor for sammanstélls i tabellen nedan for att visa skillnader mellan deras

tillimpning av professionella coacher respektive chefer med coachande forhallningssétt.

ICF:s elva kdarnkompetenser Professionell Coachande
coaching forhallningssatt
1. Méta etiska riktlinjer och en professionell standard X
2. Etablera coachingdverenskommelsen X
3. Etablera ett fértroende och nérhet till kunden X X
4. Coachingnéarvaro X X
5. Aktivt lyssnande X X
6. Stalla kraftfulla fragor X X
7. Direkt kommunikation X
8. Skapa medvetenhet X X
9. Utforma handlingar X
10. Planera och satta mal X X
11. Hantering av framsteg och ansvarstagande X

Tabell 1

ICF i USA ma vara vérldens storsta verksamhet som arbetar for att sdkerstdlla kvaliteten i
professionella coachers yrkesroll. Men liksom det professionella yrkets spridning har dven behovet
for annu en internationell institution bildats, den hir gangen i Europa.®® The European Mentoring &
Coaching Council (EMCC) etablerades ar 1993 for att forsdkra att hogsta mdjliga standard och
utdvning av coaching bibehdlls 1 coaching/mentorskaps- relationen, oavsett dess form, sad att
coaching/mentoring miljon ska tillhandahélla bast mgjliga tillfdlle for larande och utveckling. Ur ett
genealogiskt perspektiv dr det viktigt att studera varfor institutionen anvéinder ordet mentorskap i
sin tolkning av coaching. Termen “coach/mentorskap” anvinds for att beskriva alla typer av
coaching och mentorskap som kan dga rum bade inom arbetsmiljéer och utanfér dessa. Enligt
EMCC kommer ménga olika typer av coaching och mentorskap att finnas, varfor det ocksa kommer

finnas krav pd att de olika typernas definition tas fram néir mer detaljerade standarder utarbetats.

8 TCF. [http://www.coachfederation.org/includes/media/docs/CoreCompEnglish.pdf] (Last 2010-04-21)
% Coachingbegreppet har spridit sig fran USA dér det forst fick ett fotfidste och sitt genomslag i olika falt. Detta betyder
inte att den Internationella Coaching Federationen som startats i USA 4r den forsta av dess slag.
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Termen “klient” betecknas av EMCC som vem som helst som anvéinder tjanster fran en coach/
mentor. Vidare menar de pé att klient dr utbytbart med vilken annan term som helst som coaching-/
mentorskapsrelationen dr bekvim med sadsom: kollega, elev, partner, den coachade (utévaren) eller

adepten (som erbjuds mentorskap).

Under vissa omstdndigheter kan coachen/mentorn ha tvd klienter, det vill sdga individen som
coachas och organisationen som bestillt coachingen/mentorskapet. Termen Overvakning/
handledning och Overvakare/handledare beskriver processen under vilken coachen/mentorn
overvakas och rdd/guiding eftersoks. Denna terminologi &r densamma i andra professioner sdsom
psykoterapi och konsultation men dér arbetsprocessen pé olika sitt kan skilja sig markant fran den i

coaching och mentorskap.

EMCCs hederskodex ticker fem omraden som coacherna arbetar utifran och réttar sig efter: 7°

1. Kompetens - Coachen eller mentorn ska forsdkra sig om att deras erfarenhet och kunskap ér
tillracklig for att mota klientens behov. De ska se till att deras kapacitet &r tillricklig for att
kunna verka 1 enlighet med denna kodex for etik och de normer som kan komma att produceras.
Vidare ska de utveckla och sedan 6ka sin kompetens genom att delta i relevant utbildning och
lampliga ”Continuing Professional Development” aktiviteter. De ska dven uppritthédlla en
relation med en lampligt och kvalificerad handledare, som regelbundet kommer bedoma deras
kompetens och stodja deras utveckling. Handledaren ska vara bunden av de sekretesskrav som
avses 1 hederskodexen. Vad som utgor en "lamplig kvalificerad" handledare definieras i EMCCs

normer dokument.

2. Kontext - Coachen/mentorn ska forstd och se till att coach/mentor- relationen speglar det
sammanhang inom vilket coaching/ mentorskap sker. De ska se till att forvdntningarna hos
klienten och sponsorn (organisationen med tjdnsten) dr begripliga och for att de sjédlva ska forsta
hur dessa forvdntningar ska kunna uppfyllas. Vidare ska de strdva efter att skapa en miljo dir

klienten, coachen/mentorn och sponsorn dr fokuserade pa och har mojlighet till 1drande.

3. Grinsstyrning - Coachen/mentorn ska i alla tider verkar inom grinserna fOr sin egen
kompetens, erkdnna dir dennes behorighet har potential att 6verskridas och vid behov hinvisa

klienten antingen till en mer erfaren coach/mentor, eller hjdlpa klienten att soka hjilp av en

70 EMCC. [http://www.emccouncil.org/] (Lést 2010-04-21)
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5.

annan professionell yrkesutovare, sisom en kurator, psykoterapeut eller foretags/finansiell-
radgivare. Coachen/mentorn ska vara uppmérksam pa risken for intressekonflikter av antingen
en kommersiell eller kdnslomissig natur som kan uppstd av coach/mentors- relationen och
hantera dessa snabbt och effektivt for att det inte ska leda till nackdelar f6r varken klienten eller

Sponsorn.

Integritet - Coachen/mentorn ska upprétthlla hela den grad av konfidentialitet som ar lamplig
och som man &r dverens om redan fran borjan av relationen. Coachen/mentorn ska ldmna ut
information endast om det uttryckligen dr i 6verenskommelse med kunden och sponsorn (om
nagon sadan finns), savida inte coach/mentor anser att det finns 6vertygande bevis for allvarlig
fara for klienten eller andra om informationen finns undanhéllen. De ska agera inom géllande
lagstiftning och inte uppmuntra, stddja andra till odrligt, olagligt, oprofessionellt eller

diskriminerande beteende eller inga konspirationer.

Professionalitet - Coachen/mentorn ska svara pd kundens lirande och utveckling enligt den
dagordning som tillforts coach/mentors- relationen. Dennes ska heller inte utnyttja kunden pa
nagot sitt, inklusive men inte begrénsat till, ekonomiskt, sexuellt eller i andra angeldgenheter
inom den professionella relationen. Coachen/mentorn ska se till att kontraktet ska gilla bara sé
lange som det dr nddvindigt for klienten/sponsorn. Dennes ska forsta att de professionella
skyldigheterna fortsdtter att gélla efter uppsdgningen av coach/mentor relationen. Dessa

innefattar f6ljande:

* Underhall av 6verenskommen sekretess av all information om kunder och sponsorer
 Undvika utnyttjandet av tidigare relationer (uppdrag)
* Tillhandahallande av uppf6ljning som man avtalat om

« Tryggt och sikert forvaring av alla relevanta uppgifter och information

Denne ska respektera den mangfald som finns bland olika metoder f6r coaching och mentorskap
och andra personer i yrket. Denne ska heller aldrig representera andras arbete och synpunkter som
sina egna. Coachen/mentorn ska se till att varje péstdende om yrkesmissig kompetens,
kvalifikationer eller ackreditering ar tydlig och korrekt forklarad for potentiella klienter och att inga

falska eller vilseledande pdstdenden gors eller antyds i ndgot publicerat material.
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De fem omrddena som EMCC redogor for sammanstills i tabellen nedan for att visa skillnader

mellan omradena som praktiseras av professionella coacher respektive chefer med coachande

forhdllningssitt.
EMCC:s fem hederskodex Professionell Coachande
coaching forhallningssatt
1. Kompetens X
2. Kontext X
3. Gréansstyrning X X
4. Integritet X X
5. Professionalitet X X

Tabell 2
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4. Diskursanalys av begreppet coaching

U
DISKURSANALYS

1 foljande kapitel analyserar ndagra av coachingens mest centrala definitioner och perspektiv. Sedan
analyseras betydelsen av coachande chefers formaga att leda bdde sig sjilv och andra. Pd sa vis
kan chefer bidra till sin egen, medarbetares och foretagets utveckling. Detta foljs upp av hur detta
sker i praktiken med hjilp av olika modeller och coachingtekniker. Sedan behandlar vi

tidsaspektens, kommunikationens och avslutningsvis sjdlvinsiktens betydelse for coaching.

4.1 Definitioner

Coaching har kommit fram och ar pa uppging som en inflytelserik metod for ledarutveckling, som
formar organisationers sétt att fungera. Den litteratur som finns om coaching ar ganska begrinsad
och smal i sin omfattning och i forsta hand skriven av coacher. De syftar antingen till att infora
coaching som en ldmplig metod for ledarskapsutveckling, eller peka pé sidrskilda fardigheter eller
kvalitéer som behdvs i rollen som effektiv coach. Mycket fa studier rapporterar resultaten av
coaching projekt och coacher ges sillan en rost i litteraturen.”! Aven om coaching och det smalare
begreppet coaching av chefer ér nya slagord 1 media och populdrpress - som betecknar en rad olika
procedurer, varigenom enskilda personer bade far rdd av och diskuterar sina bekymmer med en

auktoritdr person inom ett falt, &r litteraturen om coaching férvanansvirt begréansad.’

Det finns nistan ingen kritisk eller analytisk litteratur som tar itu med de underliggande antaganden
och Overtygelser om coachingprocedurer, dessutom &r huvuddelen av litteraturen skriven av
personer med egenintressen, det vill sdga professionella coacher som presenterar sina arbetssétt
eller metoder.”> Men det finns en en rad definitioner av coaching i litteraturen dér en forklarar
begreppet som: en hjélpande relation som bildas mellan en kund med chefsansvar i en organisation
och en konsult som anvénder ett antal olika beteendetekniker och metoder, for att hjélpa kunden att

nd Omsesidigt uppsatta mal, for att forbédttra hans eller hennes professionella

1 Styhre, Alexander. (2008). Coaching as second-order observations. Leadership & Organization Development Journal.
Vol. 29, No. 3, pp 275-290. Emerald Group Publishing Limited. sid 275-276
72 ibid., sid 277
73 ibid.
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prestationstillfredsstéllelse samt forbattra effektiviteten 1 kundens organisation inom ett formellt

faststéllt coachingavtal.”*

Av samma foOrfattare betonas omfattningen av coaching, vilket tyder pa att det &r mer
"problembaserat" dn terapi och att det sker i ménga olika sammanhang, till exempel ansikte mot
ansikte session, méten med andra ménniskor, observations sessioner och via e-post.”> Coaching &r
tankt att vara en praktisk, malinriktad och personlig, en mot en ldrande, for upptagna chefer.
Styrkan med coaching anses vara att "forse chefer med viktig feedback som de normalt aldrig skulle

fa om personliga, prestation, karridrs och organisatoriska fragor".”¢

Linder-Pelz och Hall anger ocksa i likhet med andra praktiker att coaching handlar om att underlatta
klientens prestation, erfarenhet, ldrande och tillvixt och malférverkligande.”” Enligt dessa
definitioner r coaching en atgidrd dmnad for att hjdlpa den som coachas att fokusera pa och uppna
deras klara och tydligt formulerade mal.’® Coaching dr en process genom vilken individer
inforskaffar sig de fardigheter, formdgor och kunskaper som de behdver for att utvecklas
professionellt och bli effektivare i sina arbeten.” Det finns fem grundlaggande principer en chef
maste uppfylla for att kunna coacha: 8 samla information, lyssna pa andra, vara medveten om vad

som hénder runt omkring en, ge instruktioner till anstdllda och ge feedback.

Ibland rader det enligt oss olika meningar bland chefer om vissa eller alla midnniskor kan bli
coacher. I dessa sammanhang ndmns ofta intresse och vilja som grundldggande “egenskaper” {or att
kunna coacha men ocksa for att forstd och sitta sig in i en annan persons tankevérld genom att vara
en bra lyssnare. Cheferna forsoker ocksa genom beskrivningar av vilja och intresse lyfta fram

betydelsen av empati.

Det dr svdrt att ta pd vilka egenskaper som krdvs. Naturligtvis mdste man ha ett brinnande

intresse for andra  mdnniskor och deras utveckling. Men jag vet inte vad det dr for

74 Linder-Pelz, Susie & Hall, Michael. (2008). Meta-coaching: a methodology grounded in psychological theory.
International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring, Vol. 6, No.1, February 2008. sid 43
75 ibid.
76 ibid.
77 ibid.
8 Yossi, Ives. (2008). What is Coaching? An exploration of Conflicting Paradigms. Vol. 6, No. 2, August 2008.
International Journal of Evidencebased Coaching and Mentoring. sid 103
7 Florence, M. Stone. (1999). sid 11
80 ibid., sid 15-16
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egenskap liksom. Man mdste vara otroligt intresserad av andra mdnniskor och deras

utveckling. Karin

Likt Stone och manga andra har dven Kinsey-House och Whitworth tillsammans utformat en egen
modell i syfte om att instruera coachingens utdvare om begreppets handhavande. Kinsey-House och
Whitworth har dock applicerat sina riktlinjer pa en egen tolkning av begreppets innebord. Deras
tolkning fokuserar pa relationen mellan coachen och utdvaren déar de betraktas som tva likvardiga
individer vars syfte i samarbetet dr att hjdlpa utGvaren att nd sina mal.®! Eftersom vikten i
tolkningen vilar pd coachens och utdvarens samarbetsrelation kallas Kinsey-House och Whitworths
variant for Co-active Coaching. Som en grundldggande forutsittning for deras modell foresprakar
de fyra hornstenar; 3 den forsta handlar om att utGvaren maste vara den kreativa i relationen vilket
ocksa innebdr att densamme levererar svaren medan coachens roll dr att vara nyfiken och stilla
frdgor som manar utdvaren till att sjalv upptiacka; den andra utgdr en av de viktigaste skillnaderna
frén andra tolkningar av coaching och innebér att utdvaren sétter agendan, inte coachen; den tredje
innebdr att coachen likt en dansrorelse ror sig i takt med coachingforloppet da varje svar frin
utovaren forser coachen med fakta om vilken riktning denne bor réra sig mot harndst; den fjarde
och sista hornstenen innebér att alla beslut som vi tar &r sammankopplade for att pAminna om att

coachingen ocksé berdr de involverade parternas manga andra delar av livet.

1. Utévaren maste vara den 2. Utvaren satter agendan
kreativa i relationen

4. Coachingen ber6r ocksa de 3. Coachen rér sig likt i en
involverade parternas manga dansrorelse nar denne coachar
andra delar av livet

Figur 2: De fyra hérnstenarna

De ovan presenterade hornstenarna fungerar som grundldggande forutsittningar for Kinsey-House
och Whitworths forklaringsmodell The Co-Active Coaching Model som till utformningen liknar en
femuddig stjdrna. Stjirnans mitt, eller hjartat som de véljer att kalla det, representerar utdvarens
agenda genom tre principer;?® den forsta utgors av utovarens sjalsliga fullbordande, inte materiella
ting; den andra innefattar utdvarens balans mellan olika val i livet; den tredje principen syftar till att

utdvaren inte bara ska fokusera pa resultatet utan ocksé resan dit, det vill séga processen.

81 Whitworth, Laura, Kimsey-House Henry & Sandahl, Phil. (2007). sid 3
82 ibid.
83 ibid., sid 6-9
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Figur 3: Illlustration av The Co-Active Coaching Model

Enligt skaparna av modellen kan man se den ovan presenterade agendan pa tva olika sétt; det ena &r
att betrakta den ur ett helhetsperspektiv, vilket innebér klientens hela liv; det andra &r att begrénsa
agendan till specifika problem som utdvaren tar med sig till mdtet med coachen. Hjdrtat 1 stjdrnan
utgdr utdévarens agenda medan dess fem uddar representerar coachens fem kontexter som denne tar
med sig till motet med utévaren;®* den forsta star for coachens lyssnande till utévaren pa en djupare
nivd; den andra dr coachens intuition som omfattar sddant vetande som ofta dr outtalad och kan
beskrivas i jamforelse med magkénsla; den tredje innebér att coachen ska vara nyfiken och stilla
frdgor som bjuder in utdvaren till fyndiga upptickter; den fjarde betyder att coachen maste vara
framét- och djupgdende i relationen med utdvaren, vilket innebdr att utdvaren ska drivas till
fordndring genom att ldra sig saker om sig sjdlv; den femte och sista kontexten handlar om
sjdlvstyrande, vilket innebér att coachen maste bortse frdn personliga dsikter, preferenser, stolthet,

ego och forsvarshéllning for att kunna folja utévarens agenda.

Peterson definierar coaching i mer allménna termer som processen: att forse minniskor med
verktyg, kunskap och de mojligheter som de behover for att utvecklas och bli mer effektiva.®>
Palmer talar om coaching i mer vardagliga termer: Jag ser coachens roll som att fi fram den
enskildes fulla potential”.®¢ I citatet nedan tas effekten av den personliga utvecklingens effekter som
uppnas genom chefens coachande forhdllningssitt ett steg langre bland en av flera likt sdgande

intervjupersoner:

Dels dr det ju personlig utveckling om man dr framgangsrik, om man lyckas. Men ocksa att
personen vdxer i sin yrkesroll. Den personliga utvecklingen i yrkesrollen leder ocksd

naturligtvis till utveckling for de andra medarbetarna i gruppen och avdelningen. Karin

84 Whitworth, Laura, Kimsey-House Henry & Sandahl, Phil. (2007). sid 10-13
85 Styhre, Alexander. (2008). sid 277
86 ibid.
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Coaching &r potentiellt ndgot som dr anvéindbart for att reda ut roller, processer, relationer och fa
chefer att aktivt engagera sig i kontinuerlig sjdlvutviardering samt reflektion kring deras
prioriteringar och ledaregenskaper.8” Trots det tillvdgagangssittet, oavsett om kritiskt eller
uppskattande, kan ett misslyckat genomforande av ett professionellt coachingprogram leda till
besvikelse, cynicism och alienation frin coachernas sida. A andra sidan nir man talar om begreppet
“uppskattande efterfrdgan” uppmuntrar samtal som inte fokuserar pa problem och istéllet betonar

"vad som fungerar bra" och vad att ldra.5®

Coaching handlar om att ldra andra att ldra sig sjélva vilket utgora kdrnan 1 coachingbegreppet och
att frigora personens mdjligheter att maximera sina prestationer. I likhet med Gjerde (2004) och
engelskans betydelse av coaching, menar Evered och Selman att coaching gir ut pd att féra en
vérdefull kollega fran ddr hon eller han befinner sig till vart hon eller han vill vara.®® Eftersom det
sker snabba fordndringar i arbetslivet menar Géserud att ledarens uppgift gar fran att handla om
detaljplanering och kontroll till att handla om ”l6pande utveckling och att gora varje enskild
medarbetare mer sjilvstindig genom utmaningar, stod, och inspiration.” Grant anviander en mer
utforlig definition av coaching: en samarbetsvillig 10sningsinriktad, resultatorienterad och
systematisk process genom vilken coachen underlédttar Okningen av livserfarenheten och
maluppfyllelsen i det yrkesmaéssiga och/eller det privata livet av en normal, icke klinisk klient.%°
Enligt dessa definitioner dr coaching en atgird d&mnad att hjélpa den som coachas att fokusera pa
och uppna deras klara och tydligt formulerade mal.’! Vidare anvinder sig coachen av 6ppna fragor
for att provocera fram tankeverksamhet, oka medvetenheten, inspirera till motivation och

héngivenhet.®?

Till skillnad frdn ovan och forestillningen om coaching av prestationer finns en annan sida som
lagger storst vikt vid coaching av utovarens forméga.”> Costa och Garmston identifierar

coachingens mal som begéret att stirka en annans formaga att vara sjélvstyrd; den andres forméga

87 Styhre, Alexander. (2008). sid 277
8 ibid.
8 Evered, R. D. & Selman, J. C. (1989). Coaching sales performance: A case study, Organisational Dynamics. Vol. 18
(2). sid 16-32
0 Grant, M. Anthony. (2003). The Impact of Life Coaching of Goal Attainment, Metacognition and Mental Health.
University of Sidney. pp 253-264. An International Journal of Social Behavior and Personality. sid 254
91 Yossi, Ives. (2008). sid 103
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att sjalv styra, folja och dndra.®* Samma forfattare havdar att coacher tillimpar sdrskilda strategier
for att forbéttra en annan persons uppfattningar, beslut och intellektuella funktioner. Carter hanvisar
till coaching som arbetsrelaterad utveckling for hogre och professionella chefer.”> Maénga
definitioner av coaching innehéller inslag av bade prestation och utveckling. Enligt Gray ar den
coachade utovaren nadgon som vill nd en hogre nivd av prestanda, personlig tillfredsstéllelse eller
larande, eller enligt Downey: coaching ér konsten att underldtta prestanda, ldrande och utveckling

av en annan.%®

Manga definitioner av coaching innehéller inslag av bdde prestation och utveckling. Enligt Gray &r
den coachade utovaren nidgon som vill nd en hogre nivd av prestanda, personlig tillfredsstillelse
eller ldrande.”” Enligt var mening kan inte en medarbetare utvecklas i sitt arbete om denne inte
kdnner till sina utvecklingspotentialer och for detta krévs sjélvinsikt. For att kunna underldtta en
forbéttring av medarbetarens prestationer, lirande och personliga utveckling maste denne enligt
respondenterna forst bli medveten om sitt sitt att agera och kénna till sina utvecklingsomraden.
Vidare menar de att detta dr en lingre process som inte sker Over en natt. Det hor enligt

respondenterna ocksa till deras coachande ledarroll att hjdlpa personen att nd denna sjilvinsikt.

Vi anser att olika chefer har individuellt anpassade sitt att leda sina medarbetare pa utifran sin basta
forméaga, med andra ord menar vi att chefer tillimpar olika “coachingstrategier” i sitt ledarskap.
Kristin anvidnder en typ av strategi ndr hon vill gora sina medarbetare medvetna om sina
utvecklingspotentialer. Ett exempel pa hur detta yttrar sig i1 praktiken &r hennes tillimpning av en
modell egentligen utformad for strategisk foretagsanalys men som hon later medarbetarna analysera
sig sjdlva utifrdn, en sa kallad SWOT-analys. Denna gér i detta sammanhang ut pa att identifiera
styrkor, svagheter och mojligheter. Kristins coaching kan delas upp i tva steg: forst far medarbetare
sjdlva identifiera sin utvecklingspotentialer. I andra steget: coacha genom att anvidnda fragor som
individuellt anpassats efter informationen. Oppna fragor ska bland annat anviindas av coachen for
att provocera fram tankeverksamhet.”® Dessa tester sker enligt Kristin i samband med

utvecklingssamtal med medarbetarna. For att larande, utveckling och bittre prestationer ska vara

% Costa, A. L., & Garmston, R. J. (1996) Cognitive Coaching: A foundation for Renaissance Schools, Christopher-
Gordon Publishing, Norwood, MA. sid 21
9 Carter, A. (2001) Executive Coaching: Inspiring Performance at Work, The Institute for Employment Studies,
Brighton. sid 15
% Downey, M. (1999) Effective Coaching, Orion Business Books, London. Druckman, D. & Bjork, R. A. (1991) In the
Mind’s Eye: Enhancing Human Performance, Washington. sid 15
7 ibid.
%8 ibid.
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mdjligt anser vi som tidigare ndmnt att den coachande chefen ocksa behdver ha en medvetenhet om
sin egen utvecklingspotential. Detta skapar forutséttningar att utvecklas som ledare. Enligt oss visar
detta pa vikten av att coacha sig sjilv for att kunna coacha andra. Enligt Adnan &r det viktigt att ldra

kdnna sig sjilv:

Du kan inte coacha ndagon om du inte sjilv vet hur du dr och hur du reagerar. Du mdste
kunna lyssna och vara skdrpt for att fanga upp signaler. Sd det finns teknik bakom det
ocksd. Jag skulle vilja sdga att alla skulle kunna vara coacher men att man forst mdste

komma till en sjdlvinsikt.

Ett exempel pa hur en respondent kan utvecklas som chef &dr dennes sitt att utnyttja
utvecklingssamtalen till att fa feedback. Enligt samma person utnyttjas sddana tillfdllen till att fa
feedback fran medarbetaren om sig sjilv som ledare. Hon utnyttjar dven dagliga situationer for att
reflektera Over medarbetarnas synpunkter ndr hon till exempel inte varit tillrickligt tydlig 1

informationen. Sedan kan hon coacha sig sjélv utifran detta.

4.2 Led dig sjalv, led andra

Governmentality enligt Foucault handlar om styrning av det mentala jaget eller ett forsok till att
styra sig sjdlv.”® Detta involverar forst vad vi soker efter, i syfte att agera utifran det och sedan hur
vi styr denna substans (det), vilket inkluderar procedurer séisom management.!% For det tredje beror
detta dven vem vi dr nir vi styrs, vart sétt att subjektifiera, varfor vi styr eller blir styrda, malet som
vi soker att uppna samt vad vi hoppas att bli eller hoppas pa att skapa.'! All styrning av jaget eller
av andra har ndgot mal eller slut som ska uppnas, till exempel att skapa en foretagskultur.'? Vi
leder 4 ena sidan andra och oss sjédlva utifrdn vad vi betraktar som sanning om vilka vi &r, vilka
aspekter vi vill forbittra, pa vilket sitt och med vilket syfte och mal.'% A andra sidan ger olika sitt
som vi styr och beter oss pa upphov till olika sétt att producera sanning.!%* Tillimpning av coaching
ar otdnkbart i foretag om inte det redan finns en uppfattning om vad coaching dr och vad det
anvands till. Ett forsok att anvdnda coaching producerar foljaktligen kunskap om mainniskors
utvecklingspotential, sitt att tinka, ledarskap, insikt om sig sjdlv etcetera. Med andra ord kan vi se

att mental styrning i form av coaching inte bara berdr relationer av makt och auktoritet utan dven

9 Foucault, Michel. (1979). Governmentality. Ideologi and Consciousness 6. 5-21
100 Dean, Mitchell (1999). Governmentality: power and rule in modern society. Thousand Oaks, Calif.: SAGE. sid 17
101 jbid.
102 Dean, Mitchell (1999). sid 17
103 ibid., sid 18
104 jbid.
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fragor om jaget och identitet. Vi menar att detta visar pa att inte enbart chefens auktoritira position
genom titeln skapar makt vilket dr ett starkt begrepp som vi hér véljer att se med positiv klang. Utan
chefen kan skapa starka maktrelationer med sina medarbetare genom ett coachande forhéllningssétt
pa sa vis att en chef som behérskar ledning av andra utan att ge order, kan bli mycket omtyckt och
respekterad for det. Vi menar att detta dr fullt mdjligt for en chef att uppnd med hjélp av coaching

om denne bygger upp féorméagan att styra sin egen utveckling mot effektivare ledarskap.

Att det finns ett enda rétt sétt att leda ménniskor &r ett traditionellt antagande som Douglas
McGregor bevisat vara ohdllbart d4 han redovisade Overtygande bevis om att midnniskor maste
ledas pa olika sitt.!0> Detta sdger oss att manniskor alla dr unika individer och forstar bevisligen
ocksa olika saker och ting pé olika satt till exempel 1 sitt arbete. Vi anser att detta visar pd att
ménniskors olikheter i sin tur krdver individuell ledning av chefen, ndgot som till exempel pa IKEA
bendmns som situationsanpassat ledarskap.'% Det situationsanpassade ledarskapet gar ut pa att
chefen i varje situation d& medarbetaren dr osdker ska anvdnda denna mdjlighet till att hjilpa
personen att komma vidare, att sjilv 16sa problemet som skapat osdkerheten. Vi tror inte att det
finns ett rétt sitt att gora detta pa eftersom att chefer leder pa sitt eget individuella sétt. Vi anser att
ledning har fatt storre betydelse &n styrning i enlighet med Drucker i “management pa 2000-talet,”
som menar att allt fler médnniskor har blivit “kunskapsarbetare.” Detta innebér att man lingre inte
kan betrakta méanniskor pa samma sétt som tidigare, det vill sdga som underanstéllda. Detta beror pa
att dagens kunskapsarbetare i1 allt fler sammanhang vet mer och méiste veta mer om sina
arbetsuppgifter dn deras chefer. Detta dr ocksd anledningen till att chefernas tidigare fokus skiftat
fran att styra verksamheten genom ekonomiska styrinstrument och ménniskor genom direktiv till att
leda ménniskor genom interaktion.!?’” Ett exempel pa detta resonemang ges av avdelningschefen

Nader pa IKEA som 4terger detta pa foljande vis:

Mina medarbetare har mycket mer kompetens i sitt arbete dn vad jag har eftersom att de
gor det varje dag, hela tiden. Det sitter i ryggmdrgen pa dem. Jag kan stétta och hjdilpa
dem men om jag vill dndra ndgonting sda mdste jag géra medarbetarna delaktiga eftersom

kompetens finns hos dem.

105 Drucker, Peter (2000). sid 22
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4.3 Uppfattning skapar antagande

I frdga om vad som &r verkligt finns alltid grundldggande antaganden som 1 stort sett bestimmer
vad som antas vara verkligheten. Antaganden, trots deras betydelse, analyseras och ifragasitts
sdllan.!9 Detta innebér att utovarna i coachingdisciplinen handlar och upptrader i enlighet med vad
antaganden i denna séger. Vi tror dock inte att det finns ndgot som liknar "naturlagar” for begreppet
coaching. Vi anser i enlighet med Drucker att antaganden kan bli missledande och ogiltiga nér som
helst pa grund av att begreppet kan undga kontinuerliga fordndringar. Med andra ord anser vi att det
som uppfattades som coaching tidigare inte 4r samma sak som idag, och att det som uppfattas som
coaching idag kan uppfattas som ndgot annat imorgon. Vi menar pa att manniskor utan fordjupad
kunskap om till exempel coaching kan ha en uppfattning om begreppet genom att ha kommit i
kontakt med det i ndgon form vid ndgot enstaka tillfille. Denna uppfattning anser vi i sin tur skapa
nagon form av antagande hos personen om begreppets betydelse. Begreppets popularisering innebir
att manga “okunniga” minniskor - som vi viljer att se det - anvidnder begreppet i samtal med andra
vilket medfor att den felaktiga uppfattningen far en spridning. Ett tecken pé att detta har skett och
pagar fortfarande dr att det &r mycket vanligt att chefer ofta hor om coaching men att de som talar

om det inte tycks forstd begreppets riktiga innebdrd och anvindningsitt.

Utifran den genealogiska standpunkten ser vi hur cheferna pa mellanniva, det vill séga praktikerna,
bestammer objektet som i detta fall utgors av coaching och dess betydelse idag i niringslivet. Hur
coaching praktiseras av olika chefer pa olika arbetsplatser i olika branscher skiljer sig at.
Skillnaderna ligger 1 vilken terminologi de anvidnder. Respondenterna frdn de olika foretagen, ett
detaljhandelsbolag och en bank, delar samma princip om coaching. Gemensamt for respondenterna
ar uppfattningen om att coaching handlar bland annat om att hjdlpa medarbetaren att ska egna svar

pa sina problem:

Jag ska vara en hjdlp pd vigen. Jag ska inte berdtta vad den personen ska gora utan jag
vill att den personen faktiskt ska prova sig fram och komma till egna beslut. Min

uppfattning dr ocksd att jag aldrig ger svaret till personen. Kristin

Fér mig handlar coaching om att en mdnniska sjilv ska komma till insikt i vad som har
skett. De ska hjdlpa sig sjilva och du ska hjdlpa dem pad vigen genom att stilla fragor. Man
kan sdga sd att for min del om ndgon har gjort ndgot som inte dr sdddr jdttebra sa kan man

kéra olika bitar. Man kan ocksd forklara problemet fér personen for att denne ska inse

108 Drucker, Peter (2000). sid 23
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sjdlv. Coaching dr till for att utveckla personen. Att nagon har ett problem som dr outtalat

och sen sd hjdlper man personen att sjilv hitta l6sningar genom att dra det vidare. Adnan

Coaching for mig innebar vigledning. Det handlar om att hjdlpa medarbetarna att hjdlpa
sig sjdlva. Vigleda dem sd att de kan komma fram till svaren sjdlva pd sina egna frdgor.

Coaching handlar om att stilla fragor istdllet for att ge svar. Nader

4.4 Coaching for min, din och var utveckling

Varfor véljer vissa individer att gi in 1 en chefsroll? Att inta en chefsroll handlar om att fa det
yttersta ansvaret. I en chefs-/managerroll med ytterst ansvar gar arbetsuppgifterna ut péd att styra
verksamheten samt att leda méinniskor. Med andra ord méste det finnas underliggande drivkrafter
hos dessa individer att gora nagot storre och det maste sdlunda dven finnas en kunskapsgrund for
detta. Dessa drivkrafter gestaltar sig i var studie bland cheferna som viljan att ldra sig mer, att fa
mer kunskap om hur saker hdnger ihop och fungerar - att se den stora bilden - och vidare om att
stodja, utmana, hjélpa och utveckla andra manniskor genom att projicera deras kunskap 1 praktiken
genom sitt ledarskap. Med coaching som ledarskapsverktyg kan vi se att chefer har fatt en kanal
genom vilken de kan konkretisera viljan och kunskapen att utveckla andra och sig sjdlva, 1 ord och
handling. Viljan och drivet att gora allt detta for andra ménniskor maste f6ljaktligen ha som grund
att dven gora detsamma for sig sjdlv. Att inta en roll med hogre ansvar, att klittra inom
foretagshierarkin bor dven spegla ett behov hos individen att sjélva vilja utvecklas, att inte std och
trampa pé ett och samma stélle. Vidare aterspeglas deras tro pa deras egen forméga och potential att
bli béttre. Efter Gallweys introduktion av coaching i idrottsvérlden och dess genombrott i filtet
under 1970-talet, insdg man samtidigt 1 andra félt att personers utveckling och forbéttrade
prestationer hade starka kopplingar till den mentala styrkan. Enligt Gallwey dr det den egna rosten
som utgor inre psykologiska hinder for ménniskor att komma 6ver personliga trosklar. Coaching har
sedan dess utvecklats till att bli ett ledarskapsverktyg for chefer med vilket de kan hjélpa
medarbetare att identifiera dessa hinder som 1 vardagligt sprdk av chefer betecknas som

utvecklingspotentialer.

Vi tror pa ménniskorna, det dr ju ddrfor vi viljer att jobba pa IKEA, i alla fall jag. Jag tror
pd enkla och drliga mdnniskor, att utveckla mdnniskor och dr grymt intresserad av hur de
fungerar. Men att verkligen bli duktig pd coaching tar tid och man mdste jobba med sig
sjdlv. Jag tror att alla har férmdgan att bli en bra coach, om du dr drlig med dig sjdilv och

du vill leda och utveckla andra. Om du har drliga avsikter och dr grymt intresserad kan du

bli en bra coach.

38



Att chefer jobbar med helheten och medarbetaren med detaljerna skiljer dem at. Ett konkret
exempel pa detta visar ocksa pd beroendet som finns av varandras kompetens trots att man har olika
funktioner och roller. Enligt Nader dr en viktig del av ledarskapet och coachingen att gora

medarbetarna delaktiga:

Hur kan vi jobba med att fa ner ersdttningarna? De kan svaret pd detta och kan dtgdrda
det, jag kan inte. Jag ser en storre bild medan de ser detaljerna. Jag ser helheten och om de
kan dndra den detalj som ger upphov till problemet kan de fa uppfoljning av mig sd att de

kan se hur det paverkar helheten.

Att ge medarbetarna feedback och horsamma deras asikter okar deras delaktighet 1 beslut vilket har
en motiverande effekt och som i sin tur bidrar till att saker och ting hander.'® Pa detta vis frigors
deras potential. Néir en l0sning tagits fram ligger dnda ansvaret for beslutet att implementera
16sningen hos chefen. For att medarbetarna ska f6lja chefens plan som hon eller han har faststillt
maste medarbetarna acceptera dennes auktoritet.!'® En ledare har som man kan tyda av ovan stor
makt, men fOr att detta dven ska gilla for chefen som coach maste medarbetaren g& med pa att
coachas.!!! Kinsey-House och Whitworths instruktionsmodell for anvidndare av coaching fokuserar
pa relationen mellan coachen och utdvaren dir de bada betraktas som likvardiga individer vars syfte
i samarbetet r att hjdlpa utdvaren att nd sina mal.''? Forutsdttningen for att en medarbetare ska vara
mottaglig for coaching dr med andra ord att relationen mellan medarbetaren och chefen fungerar
vil. Enligt den Internationella Coaching Federationens krav skapas en dmsesidig relation genom att
1 detta fall den coachande chefen forstar coachingetik, etiskt upptradande och kan tillimpa dessa i
alla coachingsituationer; vilket innebér en forstielse for vad som krdvs i motet med medarbetaren
for att skapa en overenskommelse med denne om coachingprocessen- och relationen.!'> Enligt
cheferna dr chefskapet en titel for positionen och det yttersta ansvaret medan ledarskapet och
coachingen handlar om relationen till ndgon. Dock &r det viktigt att gora en distinktion mellan den
professionella coachens relation till “kunden” och chefens relation till medarbetaren eftersom att
villkoren inte dr desamma. I praktiken medfor detta en problematik for chefsrelationen eftersom att
chefen maste skapa vissa granser for medarbetaren vilket medfor att denne inte kan vara sig sjdlv

till fullo pa pa samma sétt som i den professionella relationen:

109 Intervju med Nader. 2010-04-29.
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Det viktigaste i relationen med medarbetare och det svdraste, vilket dven dr en tjusning och
en frustration, dr att tilldta folk att vara sig sjilva. Med det menar jag att om du till
exempel dr nyfiken som person, da ska inte jag gd in och foérséka dndra pd det. Jag kan
uppfatta att du ldgger ndsan i blét och ta avstand. Eller sd kan jag vilja att ha en positiv
instdllning till din nyfikenhet och nyttja den till din, min och foretagets fordel.

Vi kan ténka oss effekter som coaching kan generera utifran exemplet ovan som gynnar foretag.
Vad hénder niar kompetensen dr bristféllig och ett problem inte kan 16sas av medarbetare, vad gor
man? Av egen erfarenhet tror vi att minniskor forst forsoker l0sa problemet och nidr detta
misslyckas borjar man soka sig till olika informationskillor. Madnniskor samarbetar och forlitar sig
pa andras kunskaper och nér inte den egna récker till sa viander vi oss till ndgon annan oftast en mer
erfaren kollega eller chef. Vad kan man dra for slutsats av detta? I de flesta fall tror vi att ménniskor
lyckas genom samarbete hitta en 16sning men 1 vérsta fall ndr detta inte lyckas hyr foretaget in
specialister/konsulter som hittar 16sningar. Vi véljer 1 exemplet att utgd ifrdn att konsulter inte &r
nodvindiga. Lite forenklat dr podngen da att om chefer och medarbetare blir mer proaktival!4
(aktivt agerande fOr att stidrka relationen till kunden kopplat till initiativtagande) kan personalens

potential och kompetens utnyttjas effektivare.

Det finns dock stora foretag sdsom IKEA dir coaching anses vara anvdndbart i ménga situationer,
bland annat d4 man vill skapa en klar vision eller mal for dig sjdlv; engagera sig i en
beteendeforandring som man haft svért for att gora; oka sin sjélvinsikt och ta fullt ansvar for sin
egen utveckling; starka relationen till medarbetarna och kollegorna; fokusera pé de aspekter som ér
viktiga for tillfredsstéillelse och béttre balans 1 sitt arbetsliv; besluta om nésta steg i sin utveckling;
snabbt borja prestera i en ny roll; skapa klarhet i osdkra situationer eller i tider med snabba
fordndringar; utveckla mer fortroendefulla relationer; identifiera l9sningar for specifika problem
och oka sitt sjalvfortroende och motivation.''> En modell som enligt en IKEA respondent anvinds

regelbundet av cheferna pa arbetsplatsen ar den sé kallade fyrarummaren.''

114 Skalén, Per. (2010). Managing Service Firms: The Power of Managerial Marketing. New York: Routledge. sid 98
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Figur 3: IKEAs illustration av Fyrarummaren'’

Modellen bestar av fyra rum; ndjdhet, censur, inspiration/fornyelse och forvirring. Syftet med
modellen dr att beskriva arbetssituationen pd varuhuset eller forhallandena i ledningsgruppen och
bestar av fyra steg: individuell placering av ord som upplevs som viktiga i de olika rummen,
diskussion i grupp, identifikation av de viktigaste omradena att jobba med och sedan diskuteras hur
man gér vidare med dessa.''® Enligt Ninni kan man identifiera problem som man bér runt pd men
forneka deras existens. Med modellen blir det enligt henne naturligare att prata om sddana saker om

man anvéinder modellen. Med fyrarummaren som verktyg kan kollegorna coacha varandra:

Hur ska vi tillsammans forflytta oss fran vissa rutor till andra med hjdlp av coaching? Vi
brukar dppna upp vdra ledningsméten med ett varm av fyrarummaren. Sd finns det en
ytterligare dimension av fornekelserutan som faktiskt heter “hundskitshérnan”. Ddr har
man det som stinker. Det tar mycket energi och det kan vara ganska befriande att prata om
det. Da har vi alla ansvar att hjdlpa varandra att komma vidare. Dd har de andra ansvar

att forflytta mig fran den stinkande bomben.

Coaching anvindes eftersom det hjilper chefer att utveckla deras personliga ledarskap.!!® Aven om
coaching och det smalare begreppet coaching av chefer &r nya slagord i media och populérpress,
betecknar detta en rad olika procedurer varigenom enskilda personer bade far rad och diskuterar

sina bekymmer med en auktoritir person, sé 4r litteraturen om coaching forvanansvart begransad.'??

17T vinster horn av “censur” finns den sé kallade “hundskitshornan” som ndmns i citatet.
118 Fyrarummaren av Thomas Oxelman och Claes Jansen 1999

119 Styhre, Alexander (2008). sid 275

120 ibid., sid 277
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Forskarna har & andra sidan ocksd presenterat olika perspektiv av coaching for chefers utveckling
och anvédndning. Dessa perspektiv beror betydelsen av sjdlvinsikt och som uppnas over en lidngre
tid. Detta dr ocksa anledningen till att coaching uppfattas som en langsiktig process oavsett om

coaching i méanga fall enligt cheferna sker under manga och korta tidsperioder.

Det dr vildigt litt med missforstand. Det har hint ndagra ganger att man kdnner att man
verkligen forstdar varandra men sen hénder ingen fordndring. Det kanske inte dr sa ldtt och
personen i fraga kanske behover fundera och reflektera 6ver det och ta sin tid. Det dr inte
alltid som polletten trillar ner, utan det tar tid. Speciellt om det handlar om djupa

beteendemaonster och vanor. Karin

Coaching &r en social process som bygger pa individers sjdlvobservation (forsta graden) och
observation genom andras ogon (andra graden).!?! Forsta och andra gradens observation
tillsammans formar en nyttig sjdlvreflektion. Till exempel “genom att andra uppfattar en pé ett
annat sitt dn vad jag uppfattade mig sjilv pad”. Enligt en respondent erhalls dagligen feedback frén

medarbetare vilket anvdndes ndr ndgot behdver framkomma pé ett tydligare sétt.

I en coachingdialog &r cheferna tvungna att verbalisera sina tankar, identifiera det som é&r
problematiskt och betrakta detta utifran flera perspektiv. Pa detta vis uppticker de sina kénslor och
blir mer uppmirksamma pa att de maste bli béttre lyssnare for att utvecklas i sin ledarroll. Utifran
Styhres forsta och andra gradens observation!?? kan coachingens anvédndning ses som en hjélp for
chefer att personligen utveckla deras ledarskap. Genom att gd péd utbildningar blir cheferna mer
medvetna om sina erfarenheter och deras sitt att leda och bete sig pa, vilket transformerar deras
uppfattning om coachingens innebdrd. Exempelvis kan uppfattningen byggas upp om coaching som
en ny och effektiv ledarskapsstil. Denna medvetenhet kommer genom reflektion och genom att
tillimpa detta dagligen formar de andra gradens observation. Andra gradens observation ger chefer
insikt om vem de é&r, hur de ser pd och utifrdn granskar sina invanda rutiner samt dndrar dessa till ett

coachande sitt.

4.5 Fran passiv till proaktiv
Kundundersdkningar som gjorts i tvd svenska bolag visade att personalen varit for passiva och

borde vara mer proaktiva vilket resulterade 1 att cheferna beslutade att infora coaching som en

121 Styhre, Alexander (2008). sid 278
122 ibid.
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ledarskapsstil.!?3 Syftet var att stdnga ett service gap och forbattra serviceuppfattningen hos kunder
genom att anstillda allierades med de tolkande positioner som genererats av undersokningarna.!?*
Coaching anvindes av cheferna utifrén ett pastoralt perspektiv.!? I sin tur blir chefens roll att stodja
proaktivt beteende genom att skapa system och efterstriva en sérskild ledarskapsstil.!?¢ Det
pastorala perspektivet innebédr en metafor for chefens roll som “herde” och hans medarbetare som
”far”. I bland annat det gamla Fridmre Orienten, Gamla- och Nya Testamentet blev herde en naturlig
bendmning pa gudar och ménskliga ledare.'?” Den pastorala ledarskapsstilen betonar den sociala
interaktionen och dr en strategisk typ av social interaktion mellan coachen och medarbetaren.!?
Chefen forsoker att stodja medarbetaren sé att denne agerar pa ett mer kundorienterat och proaktivt
sitt, detta genom att lyssna pa deras bekdnnelser om deras arbete, hur de ser pa det, och vad de vill
fordndra. Baserat pd denna kunskapen kan chefen sedan leda medarbetarna mot ett direkt uttalat/
underfOrstatt normsystem genom att overtyga dem att bete sig annorlunda eller genom att berémma
kollegors sétt som redan ar exemplariskt.!?® Detta gor chefen till en ledare som inte tvingar
medarbetarna att arbeta diciplinért efter order och mot deras vilja, utan en som gor vad som &r bist
for dem. P4 s vis blir chefen en del av laget men som samtidigt leder det, likt en lagkapten 1 ett

fotbollslag eller annan lagsport.

Vi menar pa att den pastorala ledarskapsstilen skapar proaktiva medarbetare vilket ocksa bidrar till
bygget av ldrande organisationer. Effekten av sddana ldarande organisationer skapar i sin tur starka
konkurrensfordelar. En aggressivare, proaktiv (reaktiv och initiativtagande) mentalitet ger modigare
medarbetare som vagar och som vill ta initiativet for att ’close the deal” i alla mdjliga situationer. 30
I ett exempel frén Oresundskraft AB och enhetschefen for en del av kundservice, kan vi ta del av
framforallt proaktiva medarbetare som ett resultat av effektivt ledarskap. I samband med att

kundservice skulle blir mer séljinriktade togs coaching in via ett externt bolag:

En vildigt serviceinriktad person, med férmadga att ge en viss overservice nddde inte riktigt
upp till den nya forsdljningsmdlen och antal tagna samtal. Vi gick in och lyssnade pd

samtalen och upptdckte att personen forklarar en och samma sak for kunden utan att
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kunden efterfrdagat det. Vi kom sen fram till ett effektivare sdtt att driva samtalet pa och

efter tvd veckor var personen ndstan uppe i sina mdl.

Mer specifikt kan de frigor som omfattas av coachingprogram for chefer variera fran "l4tta” sdsom
"fardigheter i skrift, prioritera och beddmning personalens behov" till svarare problem som
"forbéttring av relationer med chefer, forbéttra kompetensen 1 mellanménskliga relationer, och hur
man ska genomfora uppsigningar.”'3! Det dras dérfor en skarp atskillnad i litteraturen mellan
konsultation och coaching dir den forstnimnda &r en terapeutisk metod att hjilpa individer att
hantera mer allvarliga problem. Enligt Nader behdver coaching inte vara ett dramatiskt begrepp.
Coaching kan enligt honom handla om négot sa ldtt som att han och hans kollegor tillsammans
kompletterar varandra och pa sa vis bygger en relation till varandra i och med att de alla &r olika

som individer och olika bra pa saker och ting:

Jag dr exempelvis simre pad att uttrycka mig i skriftlig form medan utrdkningar dr min
starka sida. Dd kan ndgon av mina kollegor komplettera mig genom att utforma veckobrev

medan jag gor en ekonomisk sammanstdillning, dven om jag klarar av att géra det andra

ocksa.

Lite forenklat kan man séga att saker och ting i livet ménga génger kan tjdna olika syften. Coaching
som vi kan se fyller ocksd olika syften utifran olika perspektiv men foljer alltid samma
grundprincip. Som vi har sett kan det utifrdn ledningens perspektiv innebéra chefer ska bli béttre
ledare; utifrdn den professionella coachens perspektiv fa individen att leva ut sitt liv s som det
onskar och kédnna fullaindning; utifran chefers coachande roll fa medarbetaren att 6vervinna hinder
som begrinsar exempelvis deras prestationer. Detta dr ocksé ett resonemang som flera av cheferna

for vid tal om coaching.

Det finns ju mer dn ett syfte med coaching, framfor allt dr det for personernas
utvecklingsmojligheter, den handlar om att fa fram de goda egenskaperna hos personen i

fraga men sen har man ju ocksd foretaget. Man kan nog sdga att det dr en win-win

situation. Anne-Marie

Men dven om coaching kan lova mycket, finns det fortfarande en risk, hidvdar kritiker att den
coachades mer komplicerade problem kommer att sopas under mattan och ignoreras, eller

behandlas otillrackligt genom verkstidllande coacher. Berglas (2002) hivdar: "I kraft av sina

131 Styhre, Alexander. (2008). sid 275-276
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coachers bakgrunder och fel, tonar de ned eller ignorerar djupgidende psykologiska problem som de
inte forstdr. Annu mer upprorande ir det nir en verkstillandes problem hérrdr fran oupptickta eller
ignorerade psykiska problem, da kan coaching faktiskt forsdmra en dalig annu mer.” Sett ur denna
synvinkel dr coaching inte ett universellt redskap som botar alla typer av organisationer och
ledningsobehag. Detta dr ndgot som maéste utformas, utforas, 6vervakas och utvirderas for att uppna
ledningens mal, papekar foresprakare av coaching.!®? Dessutom finns det fa empiriska bevis pa de
direkta fordelarna av coaching. Andéd har det blivit en allmiint erkind metod i olika branscher.
"Coaching ses lidngre inte som ett experiment, utan som en forbittrande del av personalens
utveckling", foreslar Palmer (2003).'3% Enligt Nader kan coaching genomforas pad en minut, en
timme eller en vecka. ’Jag séger inte att nu ska vi coacha, ha en session. Darfor ar det svart for mig
att sidga nér det dr lampligast att tillimpa coaching, jag kan istéllet berétta ndr du inte kan tillimpa
coaching.”!3* Manga forfattare understryker att coaching skiljer sig avsevirt i tid och rum och att en
méingd olika metoder och verktyg anvinds.'* Enligt Kristin kan coaching skapa frustration hos
medarbetaren om man har missat att forklara for denne att syftet med frdgorna som stills &r
coachingrelaterade snarare dn ifragaséttande: "Ménga ganger kommer de in och vill bara ha ett svar
och om de inte far det sa blir de besvikna.”!3¢ Anne-Marie spinner vidare pd samma spar: coaching
kan uppfattas som ett litet nederlag om man behdver coaching, men d& har man inte insett vad man
sjdlv kan vinna,” och menar ocksd pa att detta beror pa att minniskor tror att man fixar saker och

ting sjalv men anser att alla behdver coaching pa ett eller annat sétt. '3’

Var genomgéng av litteratur och intervjuer pekar pa att det bdde bland forskare som chefer finns de
som anser att coaching dr nagot som alltid ar tillimpbart oavsett situation. Samtidigt finns det de

som delar en annan asikt.

Jag kan alltid coacha dig i ett kundméte utan att du vet hur systemet fungerar ndr du ska
byta tillbaka en vara. Men d andra sidan kan jag inte coacha dig i vilken bedémning du ska
géra om det dr ett produktfel eller ej, om du inte vet vad ett produktfel dr. Om du inte
kénner till vara produkters funktionen sd kan du inte sdga vad som dr fel. Om du inte vet
vad som dr rdtt kan du inte veta vad som dr fel. Jag maste ge dig sjilva kdrnkunskapen
innan jag kan bérja vigleda dig. Kontentan av det hela dr att utan foérkunskap om

aktiviteten i fraga kan inte coaching tillimpas. Nader
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Citatet ovan visar pa betydelsen av att ha en grundliggande kunskap for att en chef ska kunna
bedoma det bdde som mdjligt och 16nsamt att coacha ndgon. Som chef vill man enligt Adnan gédrna
hjilpa sina medarbetare nar de ber om hjdlp men att man ibland ska hejda sig fran att hjélpa. Var
tolkning dr att Adnan menar pa att vissa situationer inte ska ha coaching som utgangspunkt nér en
medarbetare behdver hjélp. Ibland “ska du ha tillrdttavisande samtal” menar Adnan. Enligt vér
tolkning handlar det for coachande chefer om att forst bedoma om en medarbetare har tillrdcklig
kunskap for att 16sa problemet innan man viljer vilken metod att anvinda som chef. Aven Adnan

anser det vara problematiskt att avgdra nér att coacha/konsultera:

Arligt talat dir det jittesvdrt. Pd arbetsplatsen blir det oftast for min del att konsultera. Men
det finns ju vissa mdnniskor som dr nya i sina roller och behéver utvecklas i det de gor. Jag
tror att jag har kategoriserat det i huvudet att den hdr personen behover vixa inom det, jag
ser att personen har ett problem men att hon inte inser detta sjilv och dd jobbar jag mer

med coaching. Det dr dd det blir en mer medveten coaching fran min sida.

Vidare ser vi av citatet hur Adnan lyckas berora precis vad som anses vara kdrnan for coaching
enligt var tolkning av de definitioner som vi har redogjort for. Vi anser att detta ar precis vad
chefers ledarskap med ett coachande forhéllningssatt ska handla om. Att identifiera ett problem/ett
mentalt hinder hos en medarbetare som sjdlv inte har natt insikt om problemet och blivit medveten
om dess existens pa egen hand och sedan hjilpa personen med hjilp av coaching. Detta ar enligt oss
ett praktiskt exempel pa metaforen av chefen som herde - en chef i en position som del av gruppen
men som samtidigt dr dess ledare - som gor vad som dr bast for den enskilde. Sedan ar det viktigt

for coachingen enligt Adnan:

Att kunna dsidosdtta sig sjdlv. Att sitta sjilv med personen for personens egna utveckling.
Om jag sitter med en medarbetare dr det ldtt att personen ska bli bdttre genom att géra sitt
jobb bittre. Men det kanske inte dr det som dr sjilva podngen, utan att personen ska vixa

som mdnniska.

Aven Ninni belyser vikten av att lta medarbetaren ta plats och att man sjilv drar sig undan for

dennes skull:

Det dr ett givande och tagande och sen faktiskt skulle jag vilja sdga att forminska sig sjdlv
lite, det finns ju dem som har svdrare for det dn andra. Jag behéver liksom inte sitta och
berdtta om mig sjdlv, jag behéver inte va bdst. Man ska tdnka att man sdtter andra

mdnniskor pd piedestalen och visar att det dr denne det gdller. Men samtidigt sd ska man
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vara éppen med vem man sjdlv dr och svara pd fragor tillbaka, berdtta om sig sjilv. Man

ska inte bara sitta och frdga ut ndgon annan for dd blir det psykologi.

4.6 Tid och fokus

I en studie av ett coachingprogram bland sex platschefer fran tva svenska byggforetag dmnade den
professionelle coachen att hjélpa till och forbéttra prestationer genom de fardigheter och formégor
som fanns tillgdngliga.!3® Coachens arbete pa arbetsplatsen handlade med andra ord inte om att séga
pa vilket sdtt saker och ting ska utforas. Istéllet lag fokus pé att ge platscheferna en mojlighet till
tillfallen att uttrycka och diskutera vad de ansdg vara deras just da, storsta bekymmer.!3° Under
dessa tillfdllen kunde cheferna sitta sig ner, strukturera upp sina bekymmer och relatera till dem pa
ett nytt satt. Detta innebar att de fick tillfélle att reflektera genom att gd tillbaka till sig sjélva och
utvdrdera sitt eget beteende och ledarskapsageranden.'®® Vi menar pa att reflektion och
tankeprocesser kriaver att man avlidgger tid at detta om det ska kunna generera insikt. Detta visar
enligt oss att coaching maiste ges tid eftersom det &r en tidskrdvande process som framforallt
genererar positiva effekter for individen pa ldngre sikt. Detta har ocksd framgatt av véra
respondenter att ”’/.../ coaching gér man ju inte pa en eftermiddag. Utan det ar ett forberedande och
langsiktigt arbete.”!4! Det framgar ocksa fran samma respondent att coaching ocksé kraver utrymme

och tid for reflektion och diskussion:

Sd som vi arbetar, sd sitter vi ner med en person, for det forsta sd mdste vi berdtta for
personen vad syftet dr och vad vi férvintar oss samt hur ska vi ga tillviga for uppnad vira
mdl. Man sitter med och lyssnar pd samtal och diskuterar var upplevelse. Nista steg dr att
vi spelar in samtalet, lyssnar tillsammans och analyserar det. Man tror kanske att man
sdger en sak men ndr man hor det i efterhand sd dr det inte likadant, man far manga aha-

upplevelser. Da blir man sjdlv pamind om vilka saker man sdger. Anne-Marie

En viktig del av coachingen for chefer dr enligt oss att avsitta tid for reflektion bade for personlig
insikt och for medarbetarnas samt deras egna prestationer. Genom att chefer inser sina egna
utvecklingspotentialer kan de ocksé utveckla och effektivisera sitt ledarskap. Vidare menar vi pé att
coaching pa arbetsplatsen sdlunda bor tillimpas med ett prestationsinriktat fokus som grund
eftersom att foretag dr vinstdrivande. Den vinstdrivande faktorn dr en av de storsta skillnaderna

mellan professionell coaching och arbetsplatscoaching. Vi anser att chefer med coachande
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forhallningssétt ska utova coaching i syfte att forbéttra medarbetarnas prestationer. Ett
prestationsinriktat fokus ser till "arbetslivssituationen” medan professionell coaching ser till den

allménna och fler omrddesomfattande livscoachingen.

4.7 Sista introduktionsfasen kvar

Coaching av verkstéllande chefer har pa senare tid blivit mer populdrt som en teknik for stod och
utveckling av ledare inom foretag med malet att gora individuella ledare mer effektiva sina
arbetsroller.'#? Detta kan tolkas som det forsta steget i introduktionen av coaching pa arbetsplatsen.
Vi anser att de 0verordnade avgdr vem som ges forutsdttningar att tala om och anvénda coaching
och som avgér om professionell kompetens om coaching ska inforskaffas av foretaget. Avsikten
med coaching anser vi vara utbildning av chefer for att hdja kompetensnivén och frimja individuell
utveckling i arbetet mot béttre resultat. Detta &r steg tva i1 introduktionen. Vi anser att steg tre &n sa
lange har uteblivit med tanke pa att coaching enligt var studie inte introduceras for medarbetarna
vilket dr den sista hierarkiska nivd i fOretaget samtidigt d&r det dem som ska bli coachade.
Konsekvensen av detta borde vara att coachingen inte ger de dnskade effekterna eftersom de som
ska coachas inte fitt den forkunskap som krivs for att forstd och vara mottaglig for denna typ av
ledarskap. Detta innebdr med andra ord att man utestinger medarbetaren och begréinsar i vilken méin
denna kan utnyttja coaching pa ett fordelaktigt sétt. I diskursen innesluts chefernas utsagor om
coaching pa grund av deras Overordnade roller och hdgre positioner medan utsagor frén
medarbetarna inte dr mdjliga och utesluts eftersom att det inte finns sdrskilt mycket att uttala sig

om.

Vi tror att chefernas coachande forhédllningssdtt och effekterna av deras coaching skulle bli béttre
om medarbetarna fick kunskap om begreppet. Styhre menar pé att coaching dr av lika vérde for den
som coachas, den coachade och organisationen.!#* Eftersom att coaching bland annat forutsétter att
tillit, samforstdnd, god relation och vilja finns frin bdde medarbetarens och coachen for att fungera,
anser vi att chefen och medarbetaren bor dela sina uppfattningar med varandra om begreppet, 1 man
om att skapa en genuin och klar forstdelse for begreppet, men ocksd for syftet och
tillvigagéngsséttet. Vi menar pa att detta forebygger missforstind mellan medarbetare och chef. Det
har framgatt frdn respondenterna att det uppkommit situationer i arbetet da chefen forsdker coacha

utan att medarbetaren varit medveten om detta och dérav forstétt fragor pa fel sétt.

142 Styhre, Alexander (2008). sid 1
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Ibland kanske du ifragasdtter mig om inte du frdn borjan vet att du blir coachad. Vilket i
sin tur gor att dven om du dr jdttestark som person mdste du dndd ha modet att kunna std
emot, da man som chef ibland faktiskt trampar pa ganska émma tdar. Sedan sd dr det
sjdlvklart kopplat till att om du inte har sjilvfortroende sa gdr det inte att std framfor
ndagon som dr vdldigt stark som person. Fér oftast dr det sd att personer som blir coachade

inte inser sitt problem sjdlva, de dr ddrfor ibland kanske lite fientliga.

En storre medvetenhet hos medarbetaren om vad chefen gor vid coaching och nir detta sker, tror vi
kan forebygga missforstand av sddan karaktér vilket kan leda till att relationen mellan dem istéllet
starks. Betydelsen av denna medvetenhet bygger pa mellanchefernas insikt om hur viktigt det ar att
fortydliga for medarbetarna att de coachas. Vi anser & andra sidan att det existerar ett problem 1
kommunikationen mellan coachande chef och medarbetare d& vi upplever denna vara enkelriktad.
Detta problem har enligt oss uppstétt pd grund av att medarbetarna inte fatt tillricklig kunskap om
coaching. Vi anser att detta ocksa pavisar brister i foretagskulturen som exkluderar ménniskor ur
kulturen snarare dn att den inkluderar. Anledningen till problemet kan i enlighet med Berg bero pa
att de anstéllda inte fatt samma insikt och forstaelse for begreppet som chefen fatt i samband med
kurser vilket visar att problemet inte ligger ndgon typ av ovilja bland anstillda.!#* Det beror inte pa
ovilja bland de anstéllda utan snarare pé att de anstéllda inte fatt samma insikt och forstéelse som
ledaren fatt under sina kurser. Alltsa maste kunskapen och ledarstilen implementeras i1 hela

organisationen, vilket i sig kan ta lang tid.

144 Berg, M. E. (2004). Coaching — att hjélpa ledare och medarbetare att lyckas Studentlitteratur, Lund
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5. Avslutande del

Vi har hittills redogjort for begreppets resa fran hdstvagn till ledarskapssammanhang samt for hur
chefer talar om och anvdnder ett coachande forhdllningssditt i praktiken. I det kommande avsnittet
ska vi med hjdlp av vara slutsatser, slutdiskussion och forslag till vidare forskning summera och

avsluta denna magisteruppsats.

Syftet med denna uppsatsen ér saledes att fora en diskurs om coaching och studera hur modeller om
coaching forhaller sig till dess praktiska utovning. For att folja upp syftet med vér studie har vi
utformat en frigestdllning ur tva frdgor. Den ena handlar om coachingens hiarkomst ur ett
genealogiskt perspektiv medan den andra behandlar coachingens tillimpning ur ett diskursivt

perspektiv:

o Hur har begreppet coaching viixt fram och blivit en del av ledarskap?

o Hur tillimpar och talar praktiker om coaching?

3.1 Slutsatser

Det har blivit allt vanligare bland serviceinriktade foretag att kopa in tjénster fran konsultforetag
som erbjuder chefscoaching och pd denna vég har begreppet kommit in i ledarskapssammanhang.
For att kunna studera coachingens framvixt dr det nddvidndigt att analysera de brytningar
(coachingens introduktion i nya falt) och forskjutningar (fordndringar, transformering) av
begreppets innebdrd som har skett dver tid. Innan begreppet nddde ledarskapssammanhanget kan vi
urskilja vissa av de sd kallade brytningarna som pavisar begreppets diskontinuitet. Begreppet har
exempelvis fortsatt att anvindas inom idrott trots dess dvergang fran fysisk metafor till opataglighet
1 form av tankeprocesser. Detta har bland annat lyckats ge upphov till uppkomsten av coaching om

ett professionellt yrke.

I tillimpningen inom idrotten fick begreppet ett helt nytt anvindningsomrade att fardas igenom,
vilket mojliggjorde dess fortsatta spridning. Nar man efter en tid upptickte att tankeséttet for en
coach kunde tillimpas pa det mentala planet hos ménniskan blev det i samband med den
humanistiska minniskosynen det kraftigaste genomslaget 1 begreppets historia hittills. Coaching
fick en 4n mer komplicerad funktion dér det anvidndes i ett genuint intresse for médnniskan och

hennes utveckling. Denna forskjutning av begreppet bidrog genom ett flertal viktiga nyckelpersoner
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inom psykologin till formandet av en egen yrkesgrupp som sysslade med coaching som profession.
Denna yrkesgrupp utgors @n idag av professionella coacher. Dessa sékrar sin yrkeskvalitet genom
certifikation av internationella institutioner som The International Coach Federeation (ICF) eller

The European Coaching Council (EMCC).

Chefer utbildas av professionella coacher for att forse dem med fardigheter och kvalitéer som
behovs ndr man tillimpar ett coachande forhéllningssétt. Professionella coachers sitt att utdva
coaching och chefers ledarskap med coachande forhallningssitt skiljer sig &t eftersom att
utovningen skiljer sig i friga om medvetenhet, struktur, formalitet, syfte, mal och i situationer/
miljoer dir coachingen sker. Detta kan ses fran bada parters perspektiv, det vill sdga coachen och
den som blir coachad. Uppfattningen av begreppets betydelse hos chefer kontra professionella
coachers dr inte densamma. Den terminologi som coacher anvinder i utbildningen av chefer kan
paverka innebord av begreppet hos chefer eftersom att det anvinds i olika sammanhang, tidpunkter
och med olika &ndamél. Detta kan enligt oss bidra till att chefer tar med sig olika delar av termerna
frén arbetslivet till vardagen. P4 vigen kan begreppets betydelse, s som konsulterna forstir den,
transformeras i samband med forskjutningen fran ett falt till ett annat, det vill sidga fran
arbetscoaching till livscoaching. Detta beror pa att manniskor gor sina egna subjektiva tolkningar av
saker och ting. Dessa tolkningar av begreppet kan om de under utbildningar tolkas pé ett felaktigt

sdtt, 1 sin tillimpning fa icke forutsedda och oonskade effekter pa medarbetare och kollegor.

Vi har sett att medarbetarna till exempel blivit frustrerade pa grund av missforstand. Missforstanden
uppstér enligt chefernas utsagor pa grund av att den som coachas inte dr mottaglig i och med denne
inte &r medveten om att coaching anvénds. Teoretikerna & andra sidan anser ocksd att det maste
finnas en vilja att bli coachad for att kunna bli mottaglig. Feltolkningar och missforstdnd tror vi ér
en direkt konsekvens av hur coaching hittills har introducerats av konsultforetag till foretag och
foretag till chefer. Detta beror pd att cheferna bildar sig en uppfattning om de professionella
coachernas arbete vilket 1 sin tur mirks i praktiken nir coacherna talar om personens utveckling.
Det bor istillet handla mer om personens professionella utveckling. I forsta ledet fattas beslut om
att utbilda chefer med hjdlp av professionella coachingkonsulter som i andra steget genomfor
utbildningar med chefer vilket enligt teorin sker bade pa 6verordnad och mellanniva. Ett tredje steg
ar enligt oss att medarbetaren introduceras for begreppet for att kunna tolka, forstd och vara

mottaglig for coaching av sin chef. Detta steg tycks hittills ha uteblivit. Spridningen av begreppet
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nér darfor inte alla eftersom att den sprids frdmst mellan cheferna inom foretaget. Darfor tror vi att

foretaget skulle gynnas mer om medarbetarna ocksé vore mer insatta i vad coaching innebdr.

Vi har 1 vér studie sett att chefer tenderar att se coaching som lamplig bdde under korta och lingre
perioder. Nir de sdger att de anvdnder coaching omedvetet handlar det om situationer i korta
spontana moten, till exempel under arbetets géng. I situationer d& chefer anvidnder coaching
forefaller det vara under langre, strukturerade och formella moéten, oftast under utvecklingssamtal.
Coaching betraktas som en langsiktig process dd det finns en medvetenhet om att personlig
utveckling tar tid eftersom det krdver sjdlvinsikt, vilket 1 sin tur kréver reflektion. Under
arbetsdagens gang finns oftast inte tid for detta, man fOrvéntas arbeta tidseffektivt och vara
produktiv. Att coaching sker i s4 ménga olika sammanhang och att det kan ske bdde snabbt och
langsamt visar pad problembaserad coaching. Detta medfor att vissa situationer da problemet som en
medarbetare tagit upp dr antingen av personlig, eller professionell karaktér (arbetsrelaterad) behdver
behandlas pd olika sitt vilket inte alltid krdver en praktiskt 16sning. D4 kan det uppsta problem.
Vissa problem har enbart samtalet/stédet som 16sning och om inte chefen uppmérksammar att detta

ar fallet kan problemet och frustrationen hos medarbetaren kvarsta efter coachingsamtalet.

Vissa faktorer tycks alla ha en gemensam forstaelse for som hort talas om coaching. Hit hor bland
annat vikten av att vara en bra lyssnare och vara nyfiken av den andra personen. Vissa namnger det
som att snappa upp signaler medan andra uttrycker det som att forsta vad som ségs mellan raderna.
Den coachande ska alltsi med andra ord hora det som inte sdgs eller att se det som inte syns.
Sammantaget handlar det om att forsta vad som finns bakom orden, var borjar problemet/hindret/

utvecklingspotentialen?

Syftet med coaching kan enkelt uttryckas att med hjilp av 6ppna fragor hjilpa andra att hjélpa sig
sjdlva. Vad ménga chefer har fOrstatt &r att coaching utdvas med hjilp av fragor for att frigora
insikter hos ménniskor, bade hos andra och sig sjdlva. Respondenternas utsagor pekar dock pa att
det pa arbetsplatsen framst ror sig om att hjdlpa personer. Den betydelse som ofta tycks laggas 1
begreppet handla ménga ginger mer om rddgivning/konsultation/mentorskap. Konsekvensen av
detta dr att chefer kan anvinda ndgon av de andra ledarskapsteknikerna men tro sig coacha
medarbetaren. Vad sker da egentligen? Vi menar pa att chefen i sddana fall har anvént sin expertis
och tillsammans skapat en 16sning antingen pa egen hand eller tillsammans med medarbetaren. I

detta scenario kan ménga faktorer spela in och paverkat utfallet. Chefen kan exempelvis ha bedomt

52



att medarbetaren inte kan 16sa problemet pa egen hand. Problemet kan & andra sidan ha varit av

sadan karaktér att det inte kan behandlas under en langre tid.

Tidsaspekten verkar vara det storsta hindret for detta samtidigt som det 1 manga fall saknas en
samtidig medvetenhet frdn bdda parter. Om man lyckas med hjélp av coachingens tekniker frigdra
insikter hos ménniskor s kan det uppsta langsiktiga effekter om personen formar att anvénda sig av
insikterna och skrider till handling. Forst dd@ kan man maéta och se konkreta resultat av coaching.
Chefer som beméstrar coachingens tekniker kan ge ett mycket kraftfullt ledarskap. Att kunna
Overtyga andra att man ska utmana sina ridslor och att ett misslyckande &r ndgot som man kan léra
sig av, kan ge makt och bittre kontroll 6ver omgivningen. Framgangsrika coachande chefer

kommer bli dlskade av sina medarbetare.

Alla kan inte bli coacher eller coacha. Detta antagande grundar vi pa flera viktiga nyckelfaktorer.
En fOrutséttningen &r att du kan leda ménniskor. Ledarskapet innefattar bland annat modet att tala
med, frdga och ifrdgasdtta andra minniskors val, beteenden och tankesitt. Coachande ledarskap
bade utmanar och stddjer méinniskor. Det krivs samtidigt att ledaren kan prioritera andra
ménniskors utveckling genom att intressera sig och vara nyfiken for vad som &r bést for dem. En
ledande coach maste vara sédker, ha ett gott sjélvfortroende och kénna sig sjilv. Detta dr en av de
frimsta anledningarna till varfér vi anser att inte vem som helst kan bli en bra coach. Chefens
coachande roll dr komplex och krdver bland annat att fokus hela tiden finns pd en annan person
vilket inte passar alla enligt oss. Vi menar darfor pd att alla chefer inte kan anamma en coachande
ledarskapsstil beroende pa deras invanda beteende och personlighet. Men vi tror dock att alla chefer
som atminstone kan ta till sig delar av coachingens grundtankar sdsom det stindiga ldrandet och

synen pa medarbetarna.

For att skilja professionell coaching fran chefscoaching kan begrepp som livscoaching och
livsfokus samt arbetsplatscoaching och prestationsfokus anvindas. Dessa begrepp sdger nagot om
vilka resultat och mal man vill uppnd med coaching. Vi tror att den professionella coachingen
fokuserar pa livets mjukare begrepp, sddant som ror méanniskors kédnslor och syftar till att till
exempel stirka deras sjdlvkinsla. Medan chefscoaching handlar harda begrepp, sadant som hindrar
handling genom initiativtagande, handling for att dverkomma sina hinder pd grund av till exempel

rddslan for misslyckanden.
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3.2 Slutdiskussion

Coachingbegreppets betydelse har sedan det utgjorde en metafor for histvagn gjort sitt intdg i
ledarskapssammanhang och formats av dess vandring genom olika filt, fran bland annat psykologi
till institutioner som ICF och EMCC och konsultféretag. Nu har coachingens betydelse borjat
formas inom vad vi har identifierat tva andra failt, affarslivet och vetenskapen. Det har skrivits
manga populdrvetenskapliga bocker av praktiker samtidigt som skrivit populdrvetenskapliga
bocker. P4 senare tid har dock &ven forskare borjat studera coachingbegreppets betydelse och
anvandningsomraden och bland annat forma ett nytt vetenskapligt filt om coaching. Det framgér
enligt vara respondenter att coaching som ledarskapsstil forankras i foretagen och enligt oss dven i
vetenskapen. Detta kommer vi att fa se resultatet av och effekter for hur organisationer kommer att
formas i framtiden. Det finns en stark tro pd ménniskors formaga och mgjligheter att vdxa inom sina

yrkesroller.

Kan detta innebdra att personalomsittningen i framtiden inte blir densamma i foretag om
medarbetarnas kompetens och prestationer stindigt kan forbattras? Coaching ar vildigt populért och
lovordat och tycks vara ett verktyg som chefer har en vildigt optimistisk syn pa. For oss kan
coaching skapa konkurrensfordelar da coaching kan skapa kéinslan av uppskattning och chans till
utveckling bade bland chefer och anstillda. Vidare tror vi att de ladngvariga effekterna av ett
langsiktigt arbete genererar ekonomiskt battre resultat for foretaget, forst och framst for att
kompetensnivin kan héjas men ocksa da foretaget blir en attraktivare arbetsplats. Vi har nog bara
fatt en forsmak av vad coaching betyder for vinstdrivande organisationer eftersom att det hittills
finns en smal bredd av litteratur kring imnet. An s linge har coaching dnnu inte blivit en sjilvklar
del av organisationskulturen eftersom att den berdr endast delar av den, hittills enbart chefer vilket
inte konstaterar alla chefers inblandning. Vi tror att de sanna effekterna av coachande ledarstil
kommer att kunna redogoéras langre fram i tiden nér hela organisationen kénner till coaching och nér
rutiner och arbete anpassats for att skapa tid och utrymme for denna uppkommande ledarskap som
kraver tid och baserar sig pa ett langsiktigt arbetet i en vérld dir foretag maste kunna stilla om
snabbt och effektivt med snabba l6sningar. Detta medfor dock en problematik, hur gér man for att

genomfora ndgot som tar lang tid i sammanhang dér tid kan ses som en bristvara?

Eftersom att vi har uppmérksammat att cheferna under sina utbildningar inom coaching troligtvis
gor de professionellas definitioner av begreppet till sina egna kan detta eventuellt innebédra att det
tillimpas pa fel sitt med medarbetarna. Vi tror att en medarbetare till skillnad frén en kund hos en
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professionell coach inte har samma agenda, mal och syfte med coaching. A andra sidan finns
sdkerligen en storre medvetenhet hos kunden dn hos medarbetaren att denne ska och blir coachad.
Vad skulle detta kunna innebér for coaching? Om fallet 4r s& som vi spekulerar i det, kanske det da
ar nodvéandigt att man 1 framtiden 1 utbildning av chefer inom coaching utformar speciella
utbildningar med annat fokus. For detta skulle en ny terminologi behdva utformas och skapa
tydligare definitioner om vad man vill uppnd. Ska coaching handla om att chefen fér sina
medarbetare att ma bra bade pa och utanfor jobbet, att vixa som person pa alla plan eller avgransas

till att fokusera pé individens utveckling i sin yrkesroll och hélla det privata utanfor?

I ledarskapssammanhang har det alltid funnits inslag av coaching som verktyg men haft en annan
bendmning. Coachingen kom for inte sd ldnge sedan och nu verkar det vara en trend inom
ledarskap. Fragan dr om det bara dr en forbipasserande "modefluga” eller kommer vi att rdknas som
pionjdrer nir det om flera ar talas om coachingens historiska uppkomst i ledarskapsfiltet? I var
mening dr coaching ett verktyg som kommer att tillimpas i ldng tid framdver. Vi menar att dess resa
kan jamforas med ett tidigare introducerat verktyg, strategin. Strategi dr ndgot som ursprungligen
kom fran det militdra. Likt coaching anvdndes det som ett populdrt begrepp i
ledarskapssammanhang. Coachingen dr det nya populdra verktyget for ledare. Strategin har blivit en
naturlig del av ledarskapet och det existerar idag i ménga olika former medan vi anser att coaching
nyligen blivit kint. I ménga fall kring coaching kan man tyda att det rader oklarhet och forvirring av
begreppet som tyder pé ett det fortfarande befinner sig i en tidig existensfas. Detta betyder i var
mening att vi under en ldngre period framdver kommer att bevittna ytterligare fordndringar och

forskjutningar av begreppets innebdrd samt dess teknik och anvdandningsomréden.

Men varfor ser chefer pd mellanniva i1 dagslaget coaching som ett effektivt verktyg nir man for bara
nagra ar sedan anvénde sig av andra verktyg som byggde mer pa gruppdynamik, motivationsteknik
och kommunikationsitt? Kan man sdga att coaching skapar en stdrre mening for cheferna da det
innefattar delar av alla andra ledarskapsverktyg som méanga ledare redan kan? Ar det kanske dirfor
som coaching har slagit igenom sé starkt? Vi tror att manga chefer kénner igen sig som coacher for
att rollen som coach involverar manga av de befintliga egenskaperna som man kénner till och som

kravs for att vara en chef.

Kan coaching paverka den hierarkiska organisationen sétt att se ut och fungera? Vad foréndras

gentemot tidigare? Vad hinder med maktforhdllandena? Vi tror att coaching kan paverka alla dessa
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faktorer. Det dr kanske for tidigt for att se hur detta ger avtryck 1 dagens hierarkiskt uppbyggda
organisationer. Men vi kommer kanske om nagra ir se fordndringar. Sedan kan man spekulera
vidare 1 hur stor inverkan denna utveckling kan {4 pa till exempel kort- och langsiktiga 16sningar,
dér order och direktiv kidnns mer kortsiktigt och effektivt 1 jamforelse med 6ppen kommunikation
och langsiktig utveckling. Genom ett pastoralt perspektiv ger coaching chefer makt i form av
proaktiva medarbetare och relationen som kdnnetecknas av dmsesidig respekt, dppenhet och tillit
med chefen. Men den coachande chefen behaller &nda sin auktoritet och yttersta ansvar genom sin

chefstitel trots att de betraktas vara mer likvirdiga medarbetarna.

Fragan ar om det inte finns situationer d& dilemmat med tidsutrymmet inte utgdr hinder for
coaching pé foretag? Av erfarenhet inom vara olika yrkesroller pé olika arbetsplatser samt utifrdn
respondenternas exempel fran praktiken kan vi tdnka oss atminstone en situation som ldmplig for
coachande ledarskap. Denna situation &r projekt. Till skillnad frdn det dagliga arbete som ofta
baserar sig pd genomarbetade rutiner innebidr projekt ofoérutsedda hindelser och kan krdva méinga
olika typer av atgérder detta eftersom projekt inte kidnnetecknas av fardiga l6sningar och syftar till
att skapa nagot nytt ur det befintliga. Med andra ord saknas det dagliga arbetets sdkra grund och
forkunskap. Projekt 16per oftast under vissa bestimda ldngre perioder. Detta i likhet med coaching
ar ett mer langsiktigt arbete dn dagliga arbetsrutiner. Hir utmanas projektledare och andra delaktiga
i bland annat deras kreativa forméaga och att leverera tillfredsstillande resultat under en given
tidsperiod. Under projekt krdvs exempelvis mycket idérikedom och tankeverksamhet vilket har
starka kopplingar till coachingens funktion. Projekt visar i var mening pa invanda rutiners och
beteendemdnsters paverkan och betydelsen for det coachande forhédllningssittets mottaglighet.
Rutinerna skapar trygghet bland medarbetare och denna typ av trygghet &r ndgot man inte gérna ger
upp 1 samband med foridndringar. Coaching har vi kommit fram till & en metod som frimjar
handling mot utveckling vilket i de flesta fall resulterar i ndgot slag av fordndring. Exempelvis nya

och effektivare arbetsmetoder.

For att spinna vidare pa detta och ta det dnnu ett steg ldngre gor vi ett antagande som vi baserar pa
vér erfarenhet att det dr skillnad att coacha yngre och dldre medarbetare. Vi menar pa att yngre ofta
ar mer Oppna och villiga att anamma nya tankesétt for att utvecklas och né ytterligare framgangar i
sin karridr medan &ldre har andra ambitioner. Vi kan ocksa tdnka oss att deras utrymme for
ytterligare karridrutveckling inte &r lika stor. Samtidigt utgdér endast inte &ldern hinder for

coachingens utdvande. Enligt var respondent och professionella coach, Kaj Pedersen, finns det
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tillfallen da problemets karaktér inte dr ndgot som coaching kan ra pa da teknikens dndamal ar att
hjélpa individer att styra upp sina tankar. Han menar vidare pa att man som coach inte tar sig an
personer som inte kan hantera pa ett professionellt sétt. Ett konkret exempel fran hans arbete rér en
tjej som hade problem med sjdlvkénslan och dtstorningar. Efter ett tag insdg han att coachingen inte
hjélpte henne utan valde istéllet att hjdlpa henne att skriva in sig pa en klinik. Vi vill papeka att detta
exempel ska ses som en parantes for arbetet men dmnar till att belysa coachingens begriansningar

och att det inte 4r ndgot magiskt verktyg.
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3.3 Forslag till vidare forskning

Vi har under uppsatsen ging inte sett nagot storre omfing av studier dir forsok har gjorts for att
maita och studera direkta effekter av coachande ledarskapsstil. Dock har det redogjorts for dessa 1
teorin. Dérfor r ett forslag till vidare forskning att undersoka vilka konsekvenser/effekter man kan
hitta fran coachingen pa anstéllda i1 foretag. Resultatet av sddana studier skulle kunna ge underlag
for jamforelser av olika ledarskapsstilar och bekrifta om coaching skiljer sig fran andra

ledarskapsmetoder.

Ett annat forslag till vidare forskning grundar sig pa behovet av snabba l6sningar, effektivare och
produktivare medarbetare i foretag. Detta skapar ett dilemma for coaching i serviceorganisationer.
Hur ska coachingtekniker som har sin grund i ett l&ngsiktigt arbete kunna utnyttjas fordelaktigt om
tid dr en bristvara i foretag? Vi menar pa att forskning skulle kunna leda till en 16sning pa detta
dilemma om coachingtekniker kunde anpassas en coachingmodell tas fram for chefer i bland annat

serviceorganisationer.

Det skulle vara spannande att undersdka coaching i samband med en annan studie och intervjua
medarbetare istéllet for chefer. Dér skulle man kunna undersoka hur hirt den som coachas drivs av
detta och om detta kan leda till annat &n positiv utveckling, till exempel utbrindhet? Sa som
begreppet framstér idag har coaching en startpunk och en slutdestination i form av ett eller flera mél
men det handlar samtidigt om stindig personlig utveckling. Det finns en positiv ménniskosyn och
det rader en “jakt” efter vartenda droppe potential som finns inom ménniskan. Denna studie menar
vi pé hade varit givande och ge svar pa fragan: ndr tar orken slut; kan potentialen med hjélp av

coaching tommas till grunden? Vilka &r och 1 sa fall, var ligger begridnsningarna i coaching?
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Bilaga

When can | benefit from coaching?

Coaching can be a useful in many situations faced by IKEA leaders including times when

you want to:

« Increase your self-awareness and take full ownership for your own development.

Create a clear and purposeful vision or goal for yourself.

Commit to a behavior change you have been struggling to make.

Strengthen relationship with your co-worker and colleagues.

- Focus on what’s important to achieve more satisfaction and better balance in your work

life.

Decide on your own next development step.

Begin performing in a new role quickly.

Gain clarity in uncertain situations or times of rapid change.
Develop more trustful relationships.

Identify solutions to a specific problem.

Increase your confidence and motivation.
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