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Abstrakt

Syftet med denna studie ar att beskriva det Coachande ledarskapet pa Snellmans i jamforelse med
teorin och vilka effekter ett coachande forhallningssatt har pa de anstéllda i foretaget. Studien tar
dven fasta pa vilka effekter det coachande ledarskapet har pa arbetshélsa hos personalen.

Studien har genomforts med mixad metod, dar intervjuer ar ett viktigt inslag. Den kvalitativa
informationen har samlats in genom personliga intervjuer med fyra forman. Den kvantitativa
informationen har samlats in via enkater till medarbetare som de besvarat. Detta for att fa en sa
intressant empiri som mojligt. Med den kvalitativa metoden fick jag en djupare férstaelse for hur
forman uppfattar det att arbeta med det coachande ledarskapet, medan den kvantitativa delen
svarar pa hur medarbetare uppfattar det coachande ledarskapet och vilka effekter det far for
arbetshalsa och trivsel.

Det coachande ledarskapet anses i teorin vara mer motiverande foér medarbetarna an det
traditionella eftersom det bygger pa att man som férman tar pa sig en roll som ska stdrka och
utveckla medarbetarna, vilket Okar prestationerna inom organisationen. Detta stammer val
Overens med coachande ledarnas asikter vid Snellmans ndr man ser pa vilka fordelar det
coachande ledarskapet ger. | studien visar det sig att man vid Snellmans ar val medvetna om att
kommunikation, information och skapande av trygghet, &r viktiga ingredienser for att fa sina
medarbetare engagerade sa de kdnner delaktighet hos medarbetarna pa alla nivaer i
organisationen. Medarbetarna blir de mer motiverade, tar ansvar och I6ser de problem som
uppstar.

Studien visar ocksa att man pa Snellmans har en lojal och motiverad personal dar kénsla av
samhorighet och trygghet ar hog. Resultaten visar att man arbetar for 6kad arbetshédlsa inom
organisationen med stdd av coachande ledarskapet. Det framkommer aven i resultatet att
implementeringen av ett coachande forhallningssatt ar svart att fullfélja pa alla nivder och det
finns skillnader i hur coachbara/icke coachbara individer ar mottagliga for ett coachande
forhallningssatt.

Studien har visat att det finns ett gemensamt resonemang bland coachande ledare pa Snellmans
att man forbattrar resultaten pa flera nivder med hjalp av det coachande ledarskapet. Detta bor
man forska vidare kring och ta fram matbara resultat pa, om det verkligen &r sa. Vid Snellmans
som jag granskat sa ar coachande ledare Gvertygade om att resultaten forbattras med ett
coachande ledarskap, men detta kan de inte styrka med nan form av resultatredovisning, vilket
vore intressant att ta del av.

Sprak: svenska
Nyckelord: Coaching, Coachande ledarskap, Arbetshalsa, Halsofrimjande ledarskap
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Tiivistelma

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata valmentavaa johtajuutta verrattuna teoriaan
Snellmanilla ja millaisia vaikutuksia valmentavaa lahestymistapaa on yrityksen tydntekijoihiin.
Tutkimuksessa kuvataan myds valmentavaa johtajuuden vaikutuksia henkiloston tydterveyteen.

Tama tutkimus tehtiin sekamenetdlmalld, jossa haastattelut olivat tdrkeda osatekijaa. Laadulliset
tiedot kerattiin  neljan  tyOnjohtajien haastattelemalla. Maaralliset tiedot kerattiin
kyselylomakkeella. Sekamenetelmdn tarkoitus oli saada mahdollisimman mielenkiintoisen
empiriaa. Haastattelut antoivat syvempadda ymmarrystd esimiesten kasitys valmentavaa
johtajuudesta kun taas kyselylomakkeet antoivat tyontekijéiden kasitys valmentavaa johtajuudesta
ja sen vaikutus tyoterveyteen ja tyéhyvinvointiin.

Valmentavaa johtamista pidetdan teoriassa perinteista johtamistavasta motivoivampaa, koska se
perustuu johtajaan ottamaan auttavan roolin, joka vahvistaa ja kehittdd tyontekijoitda ja
suorituskyky lisddntyy organisaatiossa. Tama vastaa Snellmanin valmentavaa johtajien nakemyksia
johtamistavan eduista. Tutkimus osoittaa, ettd Snellmanilla ollaan hyvin tietoinen siita, etta
viestintd ja tiedottaminen ovat tarkeita tekijoitda tyontekijoiden saamisessa mukaan, jotta he
tuntevat olevansa mukana ja luovat turvallisuutta tyontekijoiden keskuudessa organisaation
kaikilla tasoilla. Tyontekijat motivoituvat, ottavat vastuuta ja ratkaisevat esiin tulevat ongelmat.

Tutkimus osoittaa myods, ettd Snellmanilla on lojaali ja motivoitunut henkilokunta, jossa
yhteenkuuluvuuden ja turvallisuuden tunne on korkealla. Tulokset osoittavat, ettd he
tyoskentelevat tyoterveyden lisddamiseksi organisaatiossa valmentavan johtajuuden tuella.
Tuloksissa ndakyy myos, ettd valmentavaa ldhestymistavan kayttéonottoa johtamisessa, on vaikea
toteuttaa kaikilla tasoilla ja on eroja siing, kuinka valmennettavat/ei-valmennus kelpoiset henkil6t
ovat vastaanottavaisia valmennukselle.

Tama tutkimus on osoittanut, ettda Snellmanin esimiesten ja tutkijoiden keskuudessa vallitsee
yhteinen ajatus, ettd organisaatio parantaa tuloksia useilla tasoilla valmentavaa johtajuuden
avulla. Tata pitdisi mielestani tutkia lisda ja tuottaa mitattavissa olevia tuloksia siita, voivatko
yritykset todella saada parempia tuloksia tdman johtamistavan avulla.

Kieli: Svenska
Avainsanat: Coaching, Coachande ledarskap, Arbetshélsa, Halsoframjande ledarskap
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Abstract

The purpose of this study is to describe the Coaching leadership at Snellmans in comparison with
the theory and what effects a coaching approach has on the employees of the company. The study
also focuses on the effects of coaching leadership on the occupational health of staff.

The study was conducted using a mixed method, where interviews are an important element. The
gualitative information has been collected through personal interviews with four leaders. The
quantitative information has been collected through surveys of employees to which they have
responded. With the qualitative method, | gained a deeper understanding of how foremen
perceive working with the coaching leadership, while the quantitative part answers how
employees perceive the coaching leadership and what effects it has on occupational health and
well-being.

The coaching leadership is in theory considered to be more motivating for the employees than the
traditional one because it is based on the foreman taking on a helping role that will strengthen
and develop the employees, which increases the performance within the organization. This is in
line with the views of the coaching leaders at Snellmans. The study shows that Snellmans is well
aware that communication and information are important ingredients for getting their employees
involved and creating security among employees at all levels in the organization. The employees
become more motivated, take responsibility and solve the problems that arise.

The study also shows that Snellmans has a loyal and motivated staff where a sense of belonging
and security is high. The results show that they work for increased occupational health within the
organization with the support of coaching leadership. It also appears in the results that the
implementation of a coaching approach is difficult to complete at all levels and there are
differences in how coachable / non-coachable individuals are receptive to a coaching approach.

This study has shown that there is a common reasoning among foremen at Snellmans and
researchers, that the organization improves results at several levels with the help of the coaching
leadership. This should be further researched and measurable results produced, if so. At
Snellmans, which | have reviewed, coaching leaders are convinced that the results have been
improved, but at Snellmans they can’t show any figures on this, which would be interesting to take
partin.

Language: Svenska
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1 Inledning

Det ar vanligt att medarbetare i en organisation i nagot skede inte presterar lika bra i
sitt arbete som tidigare, och motivationen for arbetet brister. Motivationsbrist leder
till att utvecklingen hos medarbetarna sjunker och bdrjar plana ut. Om inga
forandringar sker som ger medarbetarna motivationen tillbaka kan det resultera i att
de slutar prestera pa hog niva och tappar de tappar motivationen till sitt arbete.
Motivationen och prestationerna kan stiga igen om medarbetarna ges mojlighet att
utvecklas. Coaching kan ge medarbetarna denna en chans att utvecklas. Enligt
Hilmarsson 2017 s.15, sa kan coachande ledarskap beskrivas som en transformativ
ledarfilosofi med utgdngspunkt i individens eller medarbetarens egen vilja till larande

och utveckling.

Det coachande ledarskapet har sin ursprung fran coaching. Enligt Gjerde 2004 s.9, sa
handlar coaching om att frigéra potential vilket man efterstravar i det coachande
ledarskapet. Med hjalp av det coachande ledarskapet sa vill man skapa en arbetsplats
som dr inkluderande och som har hég motivationsgrad. Bade Gjerde 2004, och
Kirkhaug 2015, delar uppfattningen om att motivationen har en central roll for att
medarbetaren skall kunna na sin fulla potential. Frdgorna man staller sig ar, hur skall
man vara som ledare for att medarbetarna skall trivas i sitt arbete och prestera sa bra
som moijligt och pad sa sitt generera basta mojliga resultat? Jag har genom dren mott
manga olika handledare och ledare som visat olika stilar av ledarskap och visat olika
satt att handleda anstéllda och studeranden. Efter aren som gatt har jag fatt ett storre
intresse for ledarskap och jag har aven markt att jag mer och mer borjat observera

och analysera olika chefer och handledare utifran deras sitt att handleda personalen.

Tidspress och prestationskrav har visat vara faktorer som drar ner pa anstilldas
valmdende i arbetet. Eftersom organisationer séllan kan dra ner pa tempot eller
minska produktionen som skulle leda till forluster i resultat, sa forsoker man i
moderna organisationer hitta tillvigagangssatt (t.ex. ledarskapsstilar) for att minska
personalens emotionella utmattning och istdllet motivera personalen till for
organisationen gynnsamma prestationer. Nar vi undersoker befintliga system i ett
forsok att installera och uppgradera till nya system, finner vi alltid processer som inte

ar meningsfulla men som &ndd anvdnds. Vid ndrmare granskning, ndstan
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undantagslost, forklarar personen som utfor processen: "Jag vet inte varfor jag gor det
har. Det ar bara sa det alltid har gjorts” (Gambrel, 2019). Man &r radd fér vad som kan
hdnda om man &dndrar processen till ndgot som ar mer vettigt. Detta fenomen
illustreras bra i experimentet som gjordes (1966) vid University of

Wisconsin-Madison som involverade fem apor i en stor bur. (Gambrel R, 2019)

Under studietiden vacktes en vilja att undersoka @mnet coachande ledarskap vidare
och i och med att Snellman Ab kommit ratt sa langt i implementeringen av coachande
ledarskap i verksamheten sa vande jag mig dit da det blev aktuellt for att besluta om
amne till slutarbetet. Foretagen har pa senaste ar insett vikten i medarbetarnas
delaktighet fran en foretagsekonomisk vinkel. Det har visat sig att det ar viktigt hur
man anvander sig av ledarskap inom foretagen sa att medarbetarna kdnner sig
delaktiga i malet att forbattra resultaten. Med ratt ledarskap kan foretaget ta tillvara
de resurser de har inom verksamheten och utnyttja dem pa ett effektivare satt.

(Snellman Ab, 2018)

Dagens moderna organisationer styrs inte enbart av kalkyler och budgetar. Man
anvander idag aven begrepp som medarbetarskap och lean production, vilket gar ut
pa att medarbetarna skall kunna kdnna delaktighet da de far vara med och ta ansvar
for forbattringsarbeten, minimera svinn med mera. I detta ledningsarbete ar
arbetsledaren en viktig del av helheten och dar kommer flera olika ledarskapsstilar in
och da i synnerhet det coachande ledarskapet. De stora projekten inom personal
funktionerna som utbildningarna i ett coachande ledarskap for alla forman i
Snellmans koncernen och digitaliseringen av HR - funktionerna med fokus pa
helhetsbetonad arbetshalsa, ar tvd projekt man satsat pa det senaste aren. Snellmans
coachande ledarskapsstil har stéd av den sa kallade LMX-teorin. Teorin baserar sig pa
omsesidig utbyte som sker i forhdllanden mellan ledare och medarbetare. LMX teorin
gor skillnad pa hogkvalitativa och lagkvalitativa forhdllanden dar man efterstravar ett
hogkvalitativt utbyte som utvecklar relationen mellan ledare och medarbetare till

omsesidigt beroende, lojalitet och stod. (Eklund m.fl, 2021)

Pengs m.fl 2019, undersokning, ger stod for effekten av coachande ledarskap pa
medarbetarens Karridrsframgangar genom LMX teorins formedlande roll. De

empiriska resultaten visade att coachande ledarskap paverkade positivt pa subjektiva



och objektiva karridrsframgangar for medarbetare. Genom att utvidga forskningen
om konsekvenserna av coachande ledarskap till omradet karridarframgang, sd har det

gett ett nytt teoretiskt perspektiv for att forklara effekten av coachande ledarskap.

De fyra hornstenarna for Snellman som en bra arbetsplats och arbetsgemenskap ar;
en enhetlig personalpolitik, att sorja for arbetshidlsan och uppratthallande av
arbetsformagan, kompetensutveckling samt ett gott och rattvist ledarskap (Snellman
Ab, 2018). Ett sjalvstindigt agerande och eget initiativtagande &r starka
karakteristiska drag for arbetsgemenskapen pa Snellman. Detta aterspeglas pa en hog
motivationsniva, vilket dven framgar av trivsel undersokningarna. Enligt Snellman sa
ar arbetshdlsa, arbetsféormdga, motivation och kompetens saker som genererar

produktivitet och detta vill man satsa pa.(Snellman Ab, 2018)

Studien gors i samarbete med foretaget Snellman och fabriken i Jakobstad. I studien
studerar jag coachande ledarskapet pa de avdelningar dar coachande ledarskapet har
implementerats och har storst utbredelse. Eftersom studien har begransat urval och
inte omfattar hela organisationen, sa kan man inte dra generella slutsatser vad giller
hela organisationens personal utan studien kommer att delge resultat enbart pa de
avdelningar som undersoks. Studien kan ge bidrag och vagledning i det fortsatta
arbetet i implementeringen av coachande ledarskap till resten av organisationens

avdelningar.

2 Bakgrund

Som svar pa fragan, vad kdnnetecknar halsofrimjande och coachande ledarskap sa
finns mycket litteratur som beskriver alla olika ledarskapsstilar. I grund och botten sa
har alla ledarskapsformer ett gemensamt fokus om vad ledarskap och vad en ledare
ar. att vara ledare betyder att sta i fokus, att vara i centrum for uppmarksamheten
vilket kan vara en ratt sa utsatt position och kraver vissa egenskaper hos manniskan
for att kunna gora ett bra arbete som ledare (Bergengren, 2003, s.126). Som ledare
blir man standigt granskad och det behovs uthdllighet och styrka for att klara

resultatkraven och trycket fran omgivningen. Ledaren behover ocksa ha trygghet och
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kunskap om sig sjalv och det han jobbar med, lita pa sina resurser och ha ett gott
sjalvfortroende vilket ger en kdnsla av trygghet och kontroll som behdévs for att kunna
utféra arbetsuppgifterna och kunna trivas i ledarrollen. Ledarskap kan definieras som
en paverknings process med syftet att motivera andra ménniskor att arbeta for att

uppnd ett utsatt mal. (Bergengren, 2003, s.126)

Det finns inget enkelt recept pa hur en bra ledare skall vara eller hur man skall bara
sig at for att lyckas i ledarskapet. Man maste som ledare anpassa sitt ledarskap sa det
passar in i den aktuella organisationen och sa det passar ihop med de malsattningar
man har satt upp och vad situationen kraver (Bergengren, 2003, s.126). Ledare har
som tradition blivit befordrade till sin ledarskapsroll ofta pa grund av hog teknisk
kompetens, vars meriter bestdr av tidigare kvalificerad fack utévning som t.ex. duktig
tekniker eller revisor osv. Manga av de viktiga ledarskapsegenskaper som
organisationen behover handlar dock om social kompetens, som innebar att man har
formaga att samarbeta och lyssna pa sina medarbetare, uppmuntra, entusiasmera och
ta vara pa deras engagemang pa basta satt for att nd basta mojliga resultat. Faktorer
som  agarstruktur, foretagsstorlek, verksamhetsinriktning, lonsamhetskrav,
omvdrldsforandringar och om foretaget ar viaxande eller krympande paverkar rollen
och de uppgifter som ledaren maste ta itu med. Tyngdpunkten pa ledaren har lange
legat pa det administrativa omradet som planering, organisation, samordning och
kontroll men i dagens komplexa miljo racker det dock inte enbart med en god
administration fran foretagsledningen. Behovet av ett ledarskap med férmagan att
formedla visioner och att inspirera andra ar ékande. En bra ledare ser till alla ar
delaktiga och ar inriktade mot samma mal, och ledarens uppgift ar att ange mal och

riktning istallet for att detaljreglera och kontrollera. (Bergengren 2003. 5.127-140)

Halsa i arbetslivet innefattar begrepp som bemadstra, copingférmaga (att klara sig) och
delaktighet. En god arbetsmiljo utgor ett medel for att skapa forvantningar for god
halsa. Halsa ar ocksa ett personligt ansvar men dven arbetsgivaren har ett ansvar for
att skapa de forutsiattningar som behovs for att uppratthdlla god hélsa hos
medarbetaren. Arbetsgemenskapen kdnnetecknas av innebdrden i dygderna stolthet,
uppriktighet, frikostighet och karlek, dvs. att uppskatta och hogakta sin egen och
andras hadlsa, att dela med sig av sitt kunnande med glddje, att respektera sig sjalv och

andra och visa omsorg. Organisationen som inbegriper ledarskapet, utgor det yttre



skiktet och en mansklig arbetsmiljo, vilken stoder stoltheten for medarbetarna.
Arbetsledningen har en avgorande betydelse for mojliggéorande av arbetshdlsa och
arbetsvalbefinnande. Med mojliggoérare anses en person som ger bade kroppslig och
andligt utrymme for en annan manniska i att géra, varda och vara halsa. Detta kan ske
genom positiv feedback, som en bekréftelse pa arbetsinsatsen eller prestationen och
ar en viktig del i arbetsprocessen. Detta ger arbete mening. (Warna-furu C, 2014,

5.135-138)

2.1 Hilsofrimjande ledarskap

Med arbetshilsa menar man att arbetet skall vara sakert, halsosamt och motiverande.
Faktorer som enligt (Social och hdlsovardsministeriet) bidrar till battre halsa ar bl.a.
bra och motiverande ledarskap, arbetsklimat samt arbetstagarnas kompetens.
Arbetshdlsan paverkar bl.a. hur man orkar med arbetet. Nar arbetshilsan forbattras
okar produktiviteten och engagemanget och dda har man kunnat visa att ocksa
sjukfranvaron minskar. Bade arbetstagare och arbetsgivare skall framja arbetshéalsan.
Arbetsgivaren skall sorja for en sdker arbetsmiljo, bra ledarskap och likabehandling
av arbetstagare, medan arbetstagarna har ett stort ansvar att uppratthalla
arbetsformdgan och yrkeskompetensen. Alla kan bidra till ett gott klimat pa
arbetsplatsen och arbetshilsan kan ocksa forbattras genom utveckling av
arbetsforhallanden och stodverksamheter for uppratthallandet av arbetsformagan
som t.ex. foretagshalsovard eller andra aktiviteter som stoder for okad arbetshalsa.

Bra ledarskap har dock betydande del i att arbetstagarna mar bra i sitt arbete. (Stm.fi)

Halsoklimatet skapas av ledare och medarbetare tillsammans pa arbetsplatsen. Om
man som ledare agerar pa ett hdlsofrimjande vis sa styrs de anstilldas uppfattningar
och virderingar hur de virderar sin egen halsa och arbetshdlsa i praktiken. I det
hélsofrimjande arbetet betonas en helhetssyn pa héalsa. En vanlig definition av
arbetshdlsa ar franvaro av sjukdom och en kansla av valbefinnande. Meningsfullhet
och delaktighet i arbetslivet innebar att vara motiverad, att kdnna att man utfor
meningsfulla uppgifter och att den egna organisationens varderingar
overensstaimmer med egna varderingar. For att kunna ta och krdava ansvar sa maste

det finnas en gemensam bild av malsdttning mellan ledaren och anstillda i
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organisationen. Medarbetarnas arbetshalsa kan paverkas av egna férvantningar och i
vilken man man upplever att man erbjuder kvalitet i verksamheten. Samband mellan
realistiska tydliga mal och langtidsfriskhet har hittats i forskning som man gjort pa
arbetsmarknaden, vilket visar pa hur viktigt det ar med ett halsoframjande ledarskap.
Balans mellan arbete och individens krav och resurser maste finnas samt mellan
insats och beloning/erkdnsla. Balans i arbetet och livet ar en resurs féor mental och
fysisk hadlsa och minskar direkt fér arbetsohdlsan. Betydelsefulla férutsattningar for
okad arbetshdlsa och stirkt medarbetarskap pa en arbetsplats ar erkinsla,
maltydlighet, ett gott hdlsofrdmjande ledarskap samt tillit och fortroende for den
narmsta chefen och till organisationen. Den halsoframjande ledaren skapar kansla av
delaktighet och inflytande pa arbetsplatsen, som har en positiv effekt pa
medarbetarnas halsa. Studier har ocksda visat samband mellan battre kvalitet i
utférandet av arbete och bred delaktighet. Delaktigheten har en stark central roll i det
hélsofrimjande ledarskapet och pa samma sitt dr bristande av delaktighetens

negativa foljder ocksa valkant. (HLM, 2008)

Ledarskap utgor en betydelsefull faktor som paverkar hilsan i arbetslivet. Aven fast
det saknas robust vetenskaplig forskning kring amnet, att interaktioner mellan ledare
- medarbetare padverkar hdlsan hos bagge, sa finns det mycket som talar for att sa ar
fallet. Merparten av forskning behandlar hur medarbetarna uppfattar ledarens
beteenden och attityder eller forskning kring arbetstillfredsstallelse hos medarbetare.
Det finns enbart begransad forskning som behandlar sambandet mellan dessa tva
(Sandahl m.fl, 2017, s128-129). Sammanfattningsvist sa pekar ledarskapsforskningen
pa att medarbetarnas halsa paverkas i positiv riktning av en ledare som formar att ta
vara pa medarbetarnas kompetens, av en ledare som ar genuint intresserad av sina
medarbetare, som uppfattar och lyssnar till kdnslouttryck, visar omtanke, utmanar till
fortsatt utveckling, ger vagledning och som ar inriktad pad att tillsammans med

medarbetarna genomfora det uppdrag man har. (Sandahl m.fl. 2017, s.128-130)



2.2 Coaching

Ordet coaching ar gammalt och boérjade anvandas pa 1500-talet dd man beskrev nagot
som “fraktade manniskor fran var de var till dit de ville komma” (Gjerde, 2003, s.15).
Coach dr med andra ord en metafor for ndgon som fraktar manniskor till nskad plats.
[ ett senare skede sa boérjade man anvdanda ordet inom idrotten, dar coachen hade som
uppgift att “frakta” en idrottsutdvare till en hogre prestationsniva. Under 1970-talet
tog ndgra idrottscoacher med sig sina erfarenheter och borjade anvianda sina metoder
utanfor idrottsarenan. En av de forsta som anvande sig av coaching i naringslivet var,
Thomas J. Leonard som arbetade som finansiell radgivare pa 1980-talet. Hans arbete
bestod av att hjalpa méanniskor att placera sina pengar. Hans upptackt i karridren var
att manniskor egentligen behoévde livsplanering, inte finansiell planering utan en
sparringpartner som de kunde diskutera sina drémmar om framtiden med, och gora
upp mal infér. T Leonard overgick till att kalla sitt arbete for coaching och
uppmanades att ldra ut sina verktyg och fardigheter till andra. Nedan illustreras
coachinghuset (Figur: 2.1) med sina fundament som coachingen bygger pa som

tillsammans leder till frigérande av potential. (Gjerde, 2004, s.15-16)



Frigora potential:
Handla, Lara, Skapa, Andra
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Figur 2.1. Coaching Huset. (Gjerde, 2004, s99)

Weiss & Merrigan 2021, menar att per definition s engagerar sig coachbara personer
sig i okad feedback sokande, for att underldatta individuell utveckling och 6ka
prestationsformagan. Weiss & Merrigan 2021 forklarar det sa att, det underliggande
motivet for individen ar att séka mer kritisk feedback och engagerar sig i dessa
beteenden med tron och forviantan att de mer effektivt kommer att kunna driva
individuell utveckling och férhojd prestation som ett resultat. Eftersom mycket
coachbara individer visar storre mottaglighet for feedback, kommer denna mer
exakta feedback att ge storre klarhet om vad andra férvantar sig av dem och hur de
ska utfora sina uppgifter i organisationen. I sin tur 6kar denna storre forstaelse
sannolikheten for att anstdllda kommer att kunna méta och o6vertraffa prestation
forvantningar. Dessutom, eftersom mycket coachbara medarbetare, i forhallande till
de som ar mindre coachbara, implementerar den feedback de far, ar det storre
sannolikhet att de verkligen utvecklar och forbattrar kunskaper, fardigheter och
formagor som kravs for jobbet. Darfor anser Weiss & Merrigan 2021, att mycket

coachbara individer uppnar héga nivder av prestationer i arbetet. Som ett resultat av
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tillhandahallandet av effektiv, informativ feedback och dess efterfoljande
mottaglighet, upplever anstdllda 6kad roll, process och maltydlighet. Denna tydlighet
borde battre positionera individer for att snabbt anpassa sina beteenden, sarskilt
infor oviantade situations- eller miljostérningar. Foljaktligen havdar Weiss & Merrigan
2021, att om mycket coachbara individer stoter pa osdkra eller okdnda situationer
(t.ex. nya uppgifter/strategier, forandringsinitiativ, foretagsexpansioner), finns det en
storre sannolikhet att de proaktivt kommer att s6ka och internalisera (dvs. visa
mottaglighet for) feedback for att battre forstda hur man presterar i dessa nya
sammanhang. Efter att ha mottagit feedbacken implementerar mycket coachbara
individer den, vilket wunderldattar snabbare jobbrelaterade anpassningar,
beteendeférandring och anpassningsféormdga. Mycket coachbara individer dr mer
anpassningsbara an sina mindre coachbara motsvarigheter eftersom de proaktivt
soker, internaliserar och implementerar feedback for att uppnad klarhet och driva

prestationer i nya eller tvetydiga sammanhang.

2.2.1 Coachingbegreppet

Coaching anvands som ett begrepp nar man pratar processer for att frigéra potential.
Gjerde, 2003 s.9, menar att det finns manga olika begrepp pa just coaching men att
hennes satt att se pa coaching ar detta. Enligt Gjerde ar coaching en
kommunikationsform. Dar tittar man pad inldrning och handling bade pa det
personliga och yrkesmaéssiga planet. I coachingen haller man fokus pa nutiden och
framtiden och att varje enskild person kan ge svaren pa hur denne kan personligen ta
sig framat men, personen behéver ibland hjalp for att hitta 16sningarna for att ta sig
dit. I detta arbete kommer coachingen med i bilden som ett verktyg for att utveckla

och frigora manniskors potential. (Gjerde, 2003, s.9-10)

Sjalva karnan i coachingen handlar om en hjalparroll som bygger pa att utveckla
manniskor. Coachingen ar en metod for att genomfora processen, att hjalpa en individ
i utveckling. Dar har vi en coach som hjalper en manniska att hjalpa sig sjalv genom
att stélla fragor, ge feedback och olika alternativ pa losningar. Enligt Berg, 2004 s.12,

kan coaching jamforas som en manniskas uppticktsresa som innefattar bade en yttre
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och inre resa, dar den inre resan star for att lara kdnna sig sjalv béattre, och den yttre
for att lara kdnna sin omgivning. Dessa tva resor hanger ihop. For att forsta mig sjalv
maste jag kunna férstd min omgivning och kunna inse att omgivningen paverkar mitt
satt att vara, mitt satt att tidnka och hur den ger mig kunskap. Coaching handlar
sdledes om att ge feedback, stélla fragor och ge alternativa forslag pa losningar till
saker, for att den som coachas ska na sina mal bade pa det personliga och pa

organisatoriska planet. Berg, 2004, definierar coaching som:

"Att uppmuntra och stédja en individ eller ett team att utveckla sitt sdtt att tdnka, vara
och ldra, samt utveckla sina positiva kdnslor, for att na viktiga personliga mal och/eller

organisationsmdssiga mal’.

Berg 2004, s.12, menar att coaching handlar om att pa olika sitt utveckla sin
repertoar for att na upp till de 6nskade resultaten som man har som person. For att
lyckas na de resultat man satt som mal, bor personen uppmuntras till att utoka tanke-,
handlings-, inldrnings- och kanslor repertoaren. Detta innebar att personen far
mojlighet att lara sig att tolka och forsta verkligheten som den befinner sig i, och att
den kan ta fram ratt verktyg beroende pa vilken situationen ar. Detta bygger dessutom
pa att kunna ge feedback och att utveckla positiva kdnslor som uppskattning, bra

sjalvfortroende och att vara trygg i sig sjalv. (Berg, M.E. 2004, s12-17)

Parsloe & Wray, 2002, beskriver coachingprocessen sa att varje steg ar lika viktigt, och
att inget steg i processen far uteslutas for att processen skall fungera. Coachningen
borjar da personen som ska coachas blivit medveten om att den bor utveckla sina
prestationer pa nagot plan. Om personen inte ar medveten om att han har ett behov
for utveckling, kan personen inte heller forandra sitt beteende. Coachens uppdrag ar
forst att hjalpa personen att utveckla medvetenheten, for att sedan kunna fortsatta
coacha personen. Det ar viktigt att coachen ar medveten om att det inte gar att coacha
nagon som inte ar redo for coachningen. I coaching situationen sa foredras att man
planerar coachingen istdllet for att man anvdnder sig av det mera informella
coachandet. Argumenten som lyfts fram mot det informella coachandet ar att,
coachen inte langre kinns sa entusiastisk i sitt coachande. Det dr da vanligt att det
inte blir ndgon form av coaching alls. Det storsta skalet till att coachingen uteblir har

anda visat sig vara brist pa tid. Planeras tid for coachning sa ar sannolikheten for att
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coachingen genomférs mycket storre. Aven valet av ritt tillfille for coaching spelar
stor roll och detta maste ocksa coachen ta i beaktande ndr man gor upp planeringen
for en coachande process. Som coachande chef sa maste man fraga sig sjalv: ar detta
ratt tidpunkt for coaching av denna person och gar det att planera in sa vi inte blir

avbrutna under processen?. (Parsloe & Wray, 2002, s60ff)

Coaching som ledarskapsfilosofi ar en lar- och utvecklingsprocess som bygger pa en
humanistisk och informell grund. Den utgar fran manniskans lust till larande och
utveckling. Stelter, 2003, s.23, menar att coaching ar en mdjlighet att ge hjalp till
sjalvhjalp, sa att personen blir medveten om sitt eget handlande och att lar sig att
handla utifran den situationen han befinner sig i. Pa sd sitt inser personen att den har
ett eget ansvar och kan i sin tur ta ansvar for sitt handlande. Om coachingen skall vara
framgangsrik, sd maste man arbeta med personer som fragar och reflekterar och som

ar villiga att vaxa i sig sjalva. (Stelter R, 2003, s23)

2.2.2 Metoder av coaching

Coaching relationen kan beskrivas som en arbetsallians. Detta ar ett begrepp som
ursprungligen skapades inom psykoanalytisk behandlingsteori. For att man skall
kunna skapa en bra arbetsallians sd kravs det att bagge har en klar och realistisk
forvantan pa den andra parten, bada kdnner till sin roll, ar engagerad i relationen och
intresserad av att dstadkomma resultat (Gjerde, 2003, s.90). Vidare sa kravs det tre
viktiga ingredienser for att coachingen skall bli lyckad, tillit, 6msesidig respekt och
mod. Tillit skapas inte genom att man sager: “du kan lita pd mig”, utan genom man i

handling visar att man ar palitlig. (Gjerde, 2003, 5.90)

Hur god lust vi har att dela med oss av vara tankar paverkas av vilka signaler som
motparten ger oss i samtalet. Vi kan vara trotta, entusiastiska, skeptiska osv. men vi
maste forsoka skapa en god stimning som gor det mojligt for andra manniskor att fa
fortroende for oss. Tilliten i en coaching relation maste vara dmsesidig och coachen
maste maste tro att utdvaren ar kreativ, resursstark och hel, och darmed ha kapacitet
att hitta sina egna svar. Det ar mycket viktigt med arlighet och konfidentialitet som

bidrar till att tilliten byggs upp och uppratthalls. Utdvaren maste tro att coachen inte
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har nagot annat syfte med relationen dn att realisera utovarens potential, vilket
medfor att utdovaren uppndr battre resultat genom coachingen. Den nast viktigaste
ingrediensen i coaching relationen ar 6msesidig respekt. Om utévaren moter en otalig
coach, sa kan det upplevas att hans problem inte tas pa allvar och da kanske han inte
vill ta upp sina egentliga problem. Om man som coach inte har en expertroll i
relationen, riskerar man att utévaren kdnner sig forédmjukad och tappar ansiktet.
Respekten maste finnas fran badas hall. Utévaren maste ha respekt for coachen for att
han skall kunna ha ett fortroende for dennes arbete. Denna respekt bygger ofta pa
coachens yrkeskunnande och kan bade 6ka och minska genom samarbetet. (Gjerde,

2003,5.90-91)

Tidigare meriter eller erfarenheter bidrar till en viss respekt men det viktigaste ar det
arbete som coachen gor tillsammans med utdvaren. Fér att man skall kunna
experimentera och testa nya tankar och beteenden kravs ocksa mod hos coachen och
utovaren. Mod att prova nagot for forsta gangen, mod att gora fel, mod att gora bort
sig, mod att satsa stort och mod att vara arlig. Eftersom coaching ar en process som
utdvaren och coachen gor tillsammans sa kan coachen inte planera processen fullt ut
innan. Det kravs mod att ge avkall pa detta, och inte kunna styra och planera samtalet
fullt ut. Coachen maste vara modig for att vaga sig pa nya évningar med utévaren och
darmed ta risken att dessa inte alls passar honom. Coachen maste darfor hela tiden
vara lyhord, ifall en specifik 6vning kdnns trygg for coachen sa betyder inte det att
utovaren har samma kansla infér évningen. Om bade coachen och utévaren féor med
sig mod in i relationen kan de astadkomma battre resultat. De flesta coaching
relationer praglas av trygghet och det ar viktigt att man kan kidnna sig trygg med

varandra vilket ar en forutsattning for ett modigt handlande. (Gjerde, 2003, s.92-93)

2.2.3 GROW - Modellen

Vilka metoder anvidnds under coaching? Gjerde (2003) presenterar tre olika metoder
och 6vningar som anvidnds i en coaching relation. GROW modellen betyder att vixa,
vilket ar ett viktigt syfte i coaching. Utévaren far med andra ord vaxa och utnyttja sin

potential. GROW modellen ar en fyrstegsmodell dar man bérjar med att definierar ett
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mal for samtalet (Goal), vilket resultat vill man dstadkomma med samtalet. Sedan
agnar coachen tid att utvardera nulaget (Reality), de tittar pa vad som ar antaganden
och vad som dar verklighet. Tredje steget definierar alternativa satt att losa
utmaningen (Options), coachen och utévaren bedriver brainstorming och férsoker
finna s manga losningar som mojligt till ett problem. Och till sist tidsgransen (When,
Whom, Will), diar man definierar tidsgransen att fa klarhet i vilka resurser som

utovaren behdver och hitta motivation till genomférandet. (Gjerde, 2003, 5.203)

Det ar viktigt att stdlla fragor nar man anvander denna modell. Syftet ar att utévaren
skall hitta sina egna mal och 16sningar som han vill anvdnda. Landsberg, M (1996) har
skapat en metodik som han kallar, “Coaching for 6gonblickligt resultat” som bygger pa
GROW modellen. Landsberg ser helst att utdvaren staller ett langsiktigt mal med
coachingen. Under reflektionen av nuldget sa tar han in feedback ocksad fran

utomstdende. (Gjerde, 2003, s.204-205)

3. Blockeringar

Utovaren

1. Problem Andra 2. ldealiskt resultat

Situationen

4. Brainstorming av losningar
Figur 2.2 Coaching fér 6gonblickligt resultat. (Gjerde, 2004, s.205)

2.2.4 Losningsorienterad metod

Losningsinriktad metod ar ett tankesatt och en metod som anviands mycket inom

korttidsterapi och i foretagens forandringsarbeten. Losningsinriktad metod ar
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egentligen ingen coachingmetodik, men de tre huvudfragor som anviands i denna
metod lampar sig dven inom coachingen. Fragorna for 16sningsinriktad metod har

fyra syften:

1. Konkreta bestadllningen: Vad vill utévaren dstadkomma och hur kan han veta nar

han uppnatt detta?

2. Hitta situationer dar utdvaren ar i narheten av malet: Vad fungerar av det som

utovaren gor idag?

3. Analysera vilka “kloka grepp” som tidigare hjalpt utévaren att nd malet, hur har han

lyckats na malen tidigare?

4. Titta pa forutsattningarna for att utévaren skall kunna upprepa sddana kloka grepp

och hitta andra grepp som kan hjalpa. (Gjerde, 2003, s.207)

Man kan anvianda dessa fragor fran losningsinriktad metod i vilka coachingsamtal
som helst. Nar coachen stiller hypotetiska fragor, blir malet for utdovaren att forestélla
sig en framtid dar malen ar uppnddda och problemen ldsta. Detta ar sarskilt nyttigt
ifall utovaren inte har formaga att forestilla sig annat dn problem, da sitter utévaren
fast inom problemens ramar och kan uppleva det som i stort sett omdjligt att beskriva
vilka fordndringar han vill ha. I dessa situationer har manniskan en tendens att
forsvara sig varfor han inte kan handla, istillet for att hitta losningar. Da man
anvander sig av hypotetisk fragestallning, far utévaren frigora sig fran problemet och
nuldget och istdllet se framtiden. Man behdver inte heller se forhinder och problem
som finns i vagen utan man kan fantisera sig om hur framtiden skulle kunna se ut. Da
man har klargjort fér framtidsbilden sa kan man sedan ta fram de handlings element
som behovs for att man skall kunna na fram dit. I l6sningsorienterad coaching kan
man utdver hypotetiska fragor anvanda sig ocksd av undantagsfragor. Det ar fragor
som man stdller som séker efter undantag fran problemet. Utévaren skall med andra
ord forsoka hitta situationer dar problemet dr mindre eller helt saknas. (Gjerde, 2003,

s.207)
Exempel pa fragor kan vara:

- Nar var problemet mindre eller helt borta?

- Vad gjorde du annorlunda da?



15

- Hur klarade du av det? (Gjerde, 2003, 5.208)

Sddana fragor forstorar betydelsen av det parterna har gjort ratt i situationer som
varit svara. Genom att man synar, erkanner och drdéjer vid det som fungerar, flyttas
fokus fran problemet till 16sningen. Detta ar ett konstruktivt satt att I6sa problem. Da
hypotetiska eller undantagsfragor inte lampar sig i coachingen, sa kan kunskapsfragor
vara ett satt att skapa storre hopp och optimism. Sddan fragestallning passar bra nar
utovaren utsatts for stor pafrestning och 6vervaldigats av fortvivlan och uppgivenhet.

(Gjerde, 2003, 5.208)
Exempel pa kunskapsfragor:

- Hur klarar du dig att ta dig igenom dagen ndr situationen ar hopplds?

Hur kommer det sig att du inte ger upp?
- Vad berattar detta om dina egna kvaliteter?

- Har ndgon annat i din omgivning lagt marke till dessa kvaliteter?

[ situationer dar det ar frdgan om uppsagningar eller nedskdrningar, kan
kunskapsfragor som samtalsmetod vara ett bra verktyg. Kunskapsfragor vid sddana
tillfallen kan ge hopp och optimism och far utévaren att se mera optimistiskt pa sitt

eget kunnande och framtid. (Gjerde, 2003, s.208)

2.2.5 Processcoaching

Processcoaching ar en metod som ar utvecklad av Whitworth m.fl (1998). Metoden
har ett annat syfte dn andra metoder av coaching, och har fokus pa handling och
vagen framat. Denna metod bygger pa tanken att vi ibland stéter pa problem som vi
upplever inte skall I6sas med handling. Att kinna efter och ga in i de kdanslor som ar
kopplade till problemet, kan da vara ett effektivare satt att lI6sa problemet. Nar
utovaren tillater sig ga in och se pa det han upplever som frustrerande, upptacker han
ofta att en stor del av frustrationen férsvinner. Processcoachingen ar inte bara bra
infér stora utmaningar och problem, utan ldmpar sig ocksa for att fordjupa och

utforska positiva upplevelser. (Gjerde, 2003, 5.208-209)
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En utdvare som nyligen 6évervunnit ett stort problem eller genomfort ett stort projekt
kan vara frestad att hasta vidare mot nadsta utmaning. Har ger processcoachingen
utovaren mojlighet att stanna upp och njuta av segern och gladjen av genomforandet,
och kan uppleva mental och kdnslomassig tillfredsstédllelse. Under coachingen kopplas
utovaren till 6gonblicket, och dgnar sig en stund at att inte forsoka forandra eller
forsta forntiden eller gora upp nya planer for framtiden. Utdvaren kianner pa sina
kdnslor har och nu, och beskriver och satter ord féor dem. Har framtonas viktigheten i
att coachen ar empatisk, skall vara narvarande i utévarens upplevelser utan att
vardera eller doma. Coachen bor vara pa det klara med att utévaren inte kommer till
coachingen med en process for 6gonen utan, kommer framst for att stalla upp mal och
borja handla for att uppna dessa mal. Det kommer dock situationer dar utévaren
behover vara ndrvarande i situationen och inte springa bort fran den, t.ex. nar
utovaren kort fast, befinner sig i en obehaglig upplevelse eller ar pavag att ge upp

coachingen eller det mal han jobbat mot. (Gjerde, 2003, 5.209)
Processcoachingen gar till pa foljande satt:

1. Borja med att lagga marke till motstand
2. Fordjupa och utforska situationen

3. Betrakta kdnslor som information, inte som symptom

Coachen lagger marke till att utévaren visar motstand mot ett visst tema eller
hdndelse som dyker upp under coachingen. Coachen pdpekar att han observerat
motstand vid ett visst 4mne, och ber utdvaren titta pa situationen aven fast det kan
vara obekvamt. Genom att kidnna efter och sitta ord pa sina kinslor far utévaren ett
mer medvetet forhallande till upplevelsen, och darifran kan man borja utveckla

coachingprocessen. Foljande fragor ar typiska under processcoaching:

- Ké&nn pa den kénslan, hur upplever du det nu?
- Gainiupplevelsen, vad kanner du nu?

- Varikroppen kdnner du det? (Gjerde, 2003, s.210)

Coachen ger tid att reflektera och svar pa fragorna. Det ar viktigt att man lyssnar utan
att avbryta sa att utovaren hinner kdnna efter vad varje fraga betyder for honom.

Endast ifall coachen marker att utovaren forsoker forsta kdnslorna eller de bilder som
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kommer upp, sa kan han avbryta. Kdnslorna som kommer upp i processcoachingen
betraktas som viktig information fér utdovaren och coachen, och inte som symptom
som man skall utviardera eller forsoka att forsta. Processcoaching ar mera en teknik,
som innebar for coachen att vara narvarande med utévaren. Det ar darfor viktigt att
man anvander sig av intuitionen och later fragorna dyka upp av sig sjdlva sa coachen

inte laser fragorna av ett papper. (Gjerde, 2003, s.210)

Om coachingen blir for mekaniskt sa kan utévaren tycka det hela blir ytligt eller falskt.
[ processcoachingen kan processen ta vilka vagar som helst och kan féra med sig nya
kanslor sa att coachen kan bli radd for att han inte vet var det skall sluta. Coachen kan
borja aktivt s6ka efter l6sningar till utovarens problem eller borja hitta utvaga hur
utovar kan fly fran problemet. Det ar viktigt att man inte faller for frestelsen, reparera
eller forsvinna. Coachen bor vara lyhord och narvarande sa att han kianner igen da
samtalet tar sddana vagar att utovaren skulle behdva prata med en psykolog istallet
for en coach, och da bor coachen rekommendera honom att kontakta ldkare. Det ar
viktigt att ha i minne att processcoaching inte gar lika djupt som en terapeut, och att
coachen inte tranger in pa de stéllen dar utévaren ger Kklart uttryck for att han inte vill
gd. Vissa tycker att processcoaching ar intressant spannande metod att anvanda sig
av, det ar anda viktigt att man kombinerar processcoachingen med coaching som
leder till handling. Det bor finnas en balans mellan handling och tid som spenderas at

att vara narvarande i 6gonblicket. (Gjerde, 2003, s.211)

2.2.6 Eventuella problem med coaching

Det ar inte alltid latt att inféra coaching eller implementera coachande ledarskap i en
organisation. Det ar inte alltid mdjligt att ta tid till coachingen, och det hanger
samman med de modeller fér coaching som anviands som ar omstandiga och tar tid
att utfora. Det uppstar en skiftande kvalitet i coachingen som man aven kan se i
litteraturen och tidigare forskning. Det ar svart att hitta tidigare forskningsartiklar
som just behandlar coachande ledarskap med god kvalitet, dven fast forskningen
kring ledarskap ar brett och utforskat. Nar man utforskar litteraturen i coachande

ledarskap sa inser man att det finns en hel del problem med utévandet da det latt blir
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att rollerna mellan chef och medarbetare blir delvist utsuddat. Gransen mellan chef
och medarbetare blir smal om man jamfér med det traditionella ledarskapet som jag
gdr in pd mera i ett senare skede. Det beskrivs upprepande i litteraturen hur viktigt
det ar att man haller ett visst avstand i det coachande ledarskapet sa att man inte blir
for personlig och privat. Det dr viktigt att man inte gar in och forsoker hjilpa en
medarbetare ifall medarbetaren har sddana bekymmer som man borde hanvisa till

annan expertis som ar kunniga inom de omrdden. (Berg, 2007, s27-31)

Enligt Berg 2007 s.75-79, sa kan problem uppstd da medarbetaren far fel bild av
coachingen. Bilden som medarbetaren skapar om coachande ledaren blir att han ar
den som ska vara sndll, ge rad och ar den som skall l6sa problemen som uppstar for
en annan person. Det finns enligt Berg ett problem i detta som istédllet har en
hdammande effekt pd medarbetaren istdllet, genom att medarbetaren kanner sig
tvungen att folja ett visst rad. Coachande ledaren skall inte heller agera terapeut nar
medarbetaren har bekymmer i det privata som t.ex. skilsmassa, alkoholproblematik
eller dlderskriser. I detta lagen handlar det inte mera om att coacha utan da behover

man annan form av expertis som terapeut.

Det ar enligt Stelter 2003 s.106-110, ocksa latt att bilden av coachingen blir en form
av terapi. Terapi handlar om psykiska skador som man ldker och har inget med
coachingen att gora. Coachingen handlar om en process diar man sitter igang en
laroprocess som innebar bland annat att personen som coachas blir battre pa att 16sa
olika uppgifter. Da handlar det givetvist inte om privata problem som sitter i fokus
utan i coachingen sa ligger gransskiktet mellan det personliga och professionella
tydligt. Som coachande ledare ar det viktigt att man haller isdr dessa delar och inte
gar over gransen utan hanterar sin coachande ledarroll professionellt. Det dr med
andra ord viktigt att som coachande ledare att gora en avvagning konstant for att

coachingen inte skall ta fel riktning.

Vilka ar de vanligaste nyborjarfelen hos coachande ledaren? Man sammanfattar

fallgropar for utévaren i sex punkter:

1. Bristande forpliktelse
2. Orealistiska forvantningar

3. Forsvar
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4. Passivroll i processen
5. Spelar “safe”

6. Bristande involvering av andra (Gjerde, 2003, s.233)

Utan ordentlig forpliktelse, kan coachingen bli en 6vning fér 6vningens skull, man
petar endast pa ytan och slipper aldrig djupare in pa varken inldrning eller handling.
Coaching kraver forpliktelse om forandring, skapande och inldrning fran utévarens
sida. Orealistiska férvantningar dr en annan fallgrop. Det krdvs tid for att kunna ta
vara pa sina styrkor, handla och lara i linje med sina varderingar och uppna sina mal.
Det dr ocksa viktigt att man fokuserar pa ndgra mal och inte forsoker sig pa for manga
och for stora mal. Man kan dock stdlla stora mal men man bor vara medveten om att
arbetet kan ta tid och kraver en insats. En annan fallgrop ar att utévaren intar
forsvarsstallning. Vara forsvarsmekanismer har en viktig uppgift, de skyddar oss i
vardagen. Sddana mekanismer ar, rationalisering, beskyllning och férnekelse. Trots att
dessa mekanismer skyddar oss i vardagen sa ar dessa inte heller alltid av godo. De
forvranger oss fran verkligheten och kan stinga oss ute fran viktig information eller
relationer med andra. For att coachingen skall fungera maste utévaren vara medveten
om dessa mekanismer och tillata sig att vara arlig och sarbar. En fjarde fallgrop ar att
coachen tar en passiv roll i processen. For att utévaren skall fa ut sa mycket som
moijligt av processen sa ar det viktigt att utévaren ar forberedd. Han bor ha Klart for
sig vilken agenda han vill ha och om han tilldelas uppgifter i processen sa bor han
aven genomfora dessa. Den femte fallgropen, att spela “safe”, eller att halla sig till
trygg coaching kan vara besynnerlig. Da man stoter pa ett problem sa kan det vara latt
att man borjar kidnna sig otrygg i processen och man faller tillbaka i det gamla
valbekanta. For att utdvaren skall fa ut mer av coachingen sa ar det viktigt att man
vagar lite mer, inte bara arbetar med det vilbekanta utan ocksa utmanar i processen.
Sista fallgropen ar bristande involvering av andra. Coaching leder ofta till forandring
hos manniskor. Omvarlden lagger marke till denna férandring och engageras i arbetet.
Ifall andra engageras i arbetet kan utévaren dstadkomma en storre forstaelse och
respekt for omvarlden for de forandringar som sker. Det finns dven fallgropar for

coachen som man bor ta i beaktande inte bara for utévaren. (Gjerde, 2003, s.234-235)

Tre fallgropar for coachen anses synnerligen relevanta:
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1. Ansvarsfillan
2. Otalighetsfallan

3. Popularitetsfiallan

[ en bra coachingrelation har bdda parter lika stort ansvar for att fa relationen att
fungera. Om coachen gar i ansvarsfallan, dtar han sig ett storre ansvar an utévaren.
Detta leder till att utdévaren lamnar 6ver ansvar och forlorar en del av sitt
engagemang. Det ar viktigt att coachen tar sig tid och lyssnar pda vad utdvaren
upplever som utmanande. Empati ar ett nyckelord vid sidan av respekt och tillit.
Coachen maste visa tdlamod och visa respekt for att vissa fordndringar och
handlingar tar tid. Samtidigt far inte pendeln svdnga 6ver for mycket till andra sidan
heller, da blir coachingen ett tryggt stélle att “klaga” hos. Sista fallan coachen bor ta i
beaktande ar popularitetsfallan. Om coachen ar mycket angeldgen att bli omtyckt av
utovaren, valjer han i vanliga fall en mycket tryggare och mindre utmanande linje.
Coachen ar inte sa arlig i sin feedback som han borde vara och utmanar inte utévaren
i ndgon storre grad. Detta ar ironiskt nog inget bra satt att bli en bra coach pa. En bra
coach utmanar utdvaren att anstringa sig och astadkomma resultat. En chef som
anvander coaching i sin chefsroll, stoter dven pa andra utmaningar dn extern eller
intern coach utan chefsansvar stills infor. Detta beror pa tva olika skal: For det forsta,
ar relationen annorlunda mellan chef och medarbetare dn mellan en neutral coach
och utdvare. For det andra kan redskapen och fardigheterna upplevas annorlunda av
utoévaren om coachen ar hans chef. Det ar viktigt i coachande ledarskapsrollen att
man tanker sig for hur man forhaller sig till utévaren under coachingen. Man bor ha i
baktanke att chefen i detta lage ar en neutral part och att forhadllandet ar jamstallt.
Nar man pa samma gang ar chef/coach sd kan en utmaning som ges tolkas av
utovaren som ett pabud och coachingen far en helt annan roll dn vad det ar tankt, och
forhdllandet ar inte da langre jamlikt. Som coachande ledare sd bor man tdnka
noggrant igenom vissa fragor innan man ingar i ett coachande ledare relation. Hur vill
du som ledare forhdlla dig till utévaren, hur sarskiljer jag information som kommit
fran coachingen och vanliga moéten, hur vill jag att utévaren skall forhalla sig till de
utmaningar jag ger honom. Detta dr nagra fa saker som coachande ledaren maste
klargora for sig sjalv for att coachingen skall hdllas som coaching och inte bli

chefande. (Gjerde, 2003, s.235-242)
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2.3 Coachande Ledarskap

Coaching i ledarskapet och ett coachande forhdllningssatt ar tva vanliga begrepp i
ledarskap. Det innebar att anvidnda metoden coaching i antingen ledarskapet som
chef, projektledare eller teamledare eller som ett forhdllningssatt i ett yrke, i en roll
eller livet. Ett coachande forhallningssatt kan anvandas av alla inom organisationen
men i detta masters arbete sd anvander vi begreppet ndr vi pratar om coaching i
ledarskapet som anvands av chefen eller ledaren. [ borjan av 2000 talet var de flesta
som deltog i utbildningarna inom coaching beteendevetare eller manniskor som ville
byta karridr och som ville arbeta med personlig utveckling. Dessa manniskor finns
forstds fortfarande med idag sd ar det allt flera organisationer som forstatt hur
effektiva dessa verktyg ar i ledarskapet inom organisationen. Nar du arbetar som
ledare ar det manga omraden som du maste beharska och ofta ar det formagan att ha
en 6verblick 6ver verksamheten som avgoér om du lyckas bra som ledare eller inte. Det

ar viktigt som ledare att stadlla fragor till sig sjalv som:

- Var behdver vi gasa?

- Var behdver vi bromsa?

- Var behdver vi styra om?

- Ndr passar det med coachning?

- Ndr passar det med tydligare ledning?
- Nar behdver jag chefa?

- Nir behdver jag leda?

- Nir behdver jag coacha?

Det ar vanligt att man som ledare tar pa sig ansvaret dven for sddant som hor hemma
hos medarbetarna. Genom ett coachande ledarskap sad blir ansvarsfordelningen
tydligare, detta ar chefens ansvar och detta ar medarbetarens ansvar. Som ledare kan
man da lattare klargoéra vad som stjil energi och ska utféras av medarbetare och

diarmed fa mer kraft att rikta mot det som behdvs. coachande ledarskap och ett
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coachande forhallningssatt ar en del i ett bra ledarskap, det ar inte svaret pa allt och
alla problem utan ett verktyg och en metod for ett medvetet och klokt ledarskap som
skapar forutsattningar for medarbetare att vaxa och utvecklas i organisationen och bli
mer effektiva. Nar du tillampar ett coachande ledarskap i organisationen sa tillater du
medarbetarna att styra och utveckla en storre del av 16sningen, delaktigheten blir
storre och du nyttjar organisationens samlade kompetens battre. (Kellheim & Weide,

2013, 5.22)

For att man skall kunna dra nytta av ett coachande forhallningssatt i ledarskapet sa
maste det ocksa finnas klara malsattningar och tydligt ramverk. Avsikten med
coachande ledarskap ar att frigéora potential och energi hos medarbetarna for att
samla kraft mot det gemensamma madlet. Om riktningen ar otydlig, riskerar man
istdllet att verksamheten spretar eftersom kreativiteten kan ta odnskade vagar och
suboptimering uppstar. Ledarens roll ar alltsa att vara tydlig med ramverket och ge
tydliga mal och darefter lata medarbetarna ta storre delen av ansvaret for att uppna

de malen man satt. (Kellheim och Weide, 2013, s.23-25).

Det coachande ledarskapet dr en metod som fdrmannen pa en arbetsplats anvander
for att ge vagledning, uppmuntran och stéd till sina medarbetare. Det ar i det
coachande ledarskapet viktigt att chefen har en l6pande dialog med sina
medarbetare. I den dialogen ar det viktigt att formannen kontrollerar vad som blivit
gjort och ibland dven stdmma av att det verkligen har genomforts. (Wennberg &

Norberg, 2007, s.32)

Det nya arbetslivet med komplexa arbetsuppgifter, ett vasentligt 6kat samarbete med
andra och stidndig fordndring ar har for att stanna. Tyvarr sa kan man se i dess
kolvatten att stress och stressrelaterad sjukfranvaro oOkat och att effektiviteten
sjunker. Coachande ledarskap vill 16sa dessa problem genom ett ledarskap som utgar
fran en transformativ ledarskapsstil. I coachande ledarskapet upptrdder man med
goda varderingar och coachar medarbetare och grupper till sjalvstindighet och
ansvar genom delaktighet. Ett ledarskap med dessa egenskaper har i en mangd
forskning visat ha goda effekter niar det giller att skapa samarbete och goda
arbetsprestationer och har aven effekt nar det giller att minska stress och 6ka

arbetshalsa. (Hilmarsson, 2016, s12)
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[ litteraturen beskriver Hilmarsson 2016, s.12-19 tre olika teman att folja for ett
framgangsrikt coachande ledarskap. Coachande ledarskap handlar om att utveckla dig
sjalv som ledare - att bli en forebild, utveckla medarbetarna - for att skapa delaktighet
och utveckla gruppen - for att skapa rutiner. Dessa metoder som beskrivs bygger pa
grundlig forskning om ledarskap, och innebar inte att coachande ledarskap som
metod ar utvirderad men har fatt stod i forskningen. Det problem organisationerna
har idag ar att ledarskapet ar antingen for passivt eller for auktoritart, vilket skapar
passiva arbetstagare, ineffektivitet, stress och ohalsa i organisationen. Losningen for
ett fungerande ledarskap i dagens organisationer ar ett coachande ledarskap, dar
ledarna upptrdder med en positiv attityd och goda varderingar och skapar
delaktighet. Ett sddant ledarskap utvecklar medarbetare och grupper till samarbete
och en egen formaga att ta tag i arbetsuppgifter och l6sa problem. Det coachande
ledarskapet skapar ocksad langsiktiga, hallbara organisationer som styrs av goda
varderingar. I sddana organisationer kdnner medarbetarna att de stélls infér rimliga

krav, att de mar bra och kidnner engagemang for att bidra till organisationens syfte.

2.3.1 Utveckla dig sjilv - bli en forebild

[ det coachande ledarskapet vill man vara en en forebild fér dina medarbetare genom
att folja goda varderingar. Du upptrader med en positiv och problemldsande attityd,
agerar etiskt, ar akta och visar empati. Ditt sitt att leda och upptrada kommer att
utveckla dina medarbetare eftersom du leder dem pa ett tydligt satt. Du leder ocksa
dig sjalv, styr ditt beteende, for att vara en effektiv ledare. Rollen som ledare innebar
en hog belastning och stress. Ledare ska utféra utmanande uppgifter, fatta beslut samt

hantera relationer och svarigheter. (Hilmarsson, 2016, s.41)

Manga ledare far hog stresspaslag pa grund av detta. Nar detta pafrestar under en
langre tid sd finns det risker att man utvecklar negativa bestdende vanor som
utvecklas till en destruktiv ledarskapsstil. Du kan bli betydligt battre pa att hantera
din stress och pa att undvika negativa sitt att leda. Det kan ske genom din
medvetenhet, genom att stanna upp och tdnka langsamt och med eftertanke nar

situationen kraver det. Det finns ett tydligt samband mellan medvetenhet och en god
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formaga att leda sig sjilv. Ledare med god medvetenhet ar battre pa att hantera sin
stress och styra sitt beteende, men dven battre pa att reglera sina kanslor och visar
ofta mer Kkonstruktiva ledarskapsbeteenden. For att du skall lyckas sa behdver du
utveckla ett metakognitivt tinkande, det vill sdga vara medveten om hur du tanker sa
att du medvetet styr ditt agerande. Detta leder till att du blir battre pa att

uppmarksamma dina tankar och ditt beteende. (Hilmarsson, 2016, s.41-42)

Nar en god ledare har formagan att hantera sin stress och sina kdnslor sa kan de dven
hantera de utmaningar de stdlls infér. Den kognitiva féormagan racker till och
uppmadrksamheten eller koncentrationen fungerar sa att ledaren har férmaga till
sjalvreglering. En ledare som dr medveten och kan styra sitt beteende, mar ocksa bra i
sin ledarroll. Hela gruppen i sin tur, paverkas av den positiva kdnslan, samarbetsviljan
Okar genom vanliga och hjalpsamma beteenden och dessutom arbetar gruppen mer
effektivt. Det som forskningen tydligt visat, ar att man skall leda sig sjdlv genom
medvetenhet, det handlar om att tdnka langsamt vid situationer som skapar stress.

(Hilmarsson, 2016, s.42)

Vi har tva olika system for hur vi tanker. Ett snabbt system respektive ett langsamt
system. I det snabba systemet agerar vi mer pa intuition, medan vi i det langsamma
overvager fordelar, nackdelar samt konsekvenser pa kort och lang sikt. Dessa system
samspelar hela tiden i vart satt att tdnka. Nar det kdnns bra kan vi forlita oss pa det
snabba systemet intuitionen, medan nar det kdnns daligt sd signalerar vara kanslor
att det finns nagot vi behover uppmarksamma som vi kan kdnna som en kinsla som
obehag, stress, frustration eller irritation. Da dr det meningen att vi skall stanna upp
och anvidnda oss av det langsamma systemet och tianka med eftertanke. (Gjerde, 2003

5.183-186)

Man kan beskriva det som tidigare ndmnt att, atervanda till att bli medvetet
narvarande och ta ett medvetet beslut. [ detta medvetande sa har vi mojligheten att
gora Kklokare val i Ogonblicket, eftersom medveten narvaro Okar kognitiv och
kianslomassig formaga - formaga att fatta beslut. Medveten narvaro gor dig inte bara
mera effektiv, utan ar ocksa belonande eftersom det skapar en stark kidnsla av
kontroll. Att tinka langsamt ar ocksa fordelaktigt vid problem relationer, ge dig tid att

ta in det som hander sd far du med dig manniskor i samarbete. Lite eftertanke ar
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viktigt for att hitta de ratta orden, gesten eller kraften inom dig for att fa med andra
manniskor i samarbetet. Om t.ex. fyra pratglada personer ar positiva till ett besluti ett
mote medan du har tva tysta, sa behover du hejda dig och stimma av med alla. Nar du
mots av nagon som ifragasatter dig eller nar du skall 16sa ett svart problem, s ar det
en utmaning att inte reagera impulsivt och negativt. Det ar i sddana situationer du
mest behover formdgan att medvetet kunna stanna upp och tinka efter innan du
agerar. Anvander du det langsamma systemet i dessa situationer sa har du formagan
att hejda dig sjilv innan du som chef visar din irritation och i varsta fall, ett
destruktivt ledarskap som kan forstora relationen mot din medarbetare. (Hilmarsson,

2016, 5.41-65)

2.3.2 Utveckla medarbetarna

[ det coachande ledarskapet vill du utveckla dina medarbetare till att bli mera
sjalvstandiga och mera bendgna att ta ansvar for sina egna arbetsuppgifter och
samarbetet med andra. Detta gor du genom delaktighet, att utgd fran fragor sa att
medarbetarna kan komma med asikter, forslag och synpunkter. Som chef sa skall man
ha ett utvecklande forhallningssitt, som innebdr att man har tydliga mal, val
definierade arbetsuppgifter och klart uttalade varderingar med inspirerande
motivation som sprider en ldsningskultur. Individuell omsorg och omtanke och
uppmuntran till utveckling far medarbetarna att aktivt vilja medverka i standiga

forbattringar. (Hilmarsson, 2016, s.90-91)

Det vanligaste problemen ar att ledaren ar for auktoritar och tar éver eller for passiv
och inte ger stod at sina medarbetare. Medarbetare paverkas negativt av detta och
motivationen infér uppgiften minskar. Du kan skapa motivation genom att utfora
uppgifter och samarbeta med ett coachande férhallningssatt och delaktighet. Da ar du
tydlig med vad du vill gora men anvander olika metoder beroende pa situation och
person. Delaktighet innebdr att du som chef stiller fragor och lyssnar till
medarbetarens ideér om hur en uppgift skall utféras. Du géor medarbetaren aktiva och

delaktiga, och har tilltro till deras kompetens. Forskning visar tydligt att det siatt som
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ledare paverkar sina medarbetare pa har tydlig inverkan pa medarbetarnas

motivation och prestation. (Hilmarsson, 2016, s.92)

Problemet &r att de flesta ledare inte &r medvetna om sitt satt att paverka andra och
de anvander auktoritidra eller passiva metoder for att paverka medarbetare. Det
skapar stress hos medarbetaren som minskar samarbete och medverkan i att utfora
uppgifter. Losningen for att paverka medarbetarna sa att de blir motiverade att
samarbeta och utfora uppgifter, ar att anvdnda effektiva uppgifter. Ledaren bor vara
tydlig med vilka uppgifter som skall utféras och hur uppgiften sedan utfors bestams i
dialog med medarbetarna sa att deras synpunkter och kompetens kan tas till vara.
Ledare som klarar av detta satt att styra och leda, 4r medvetna och kan styra sitt
beteende, och har ocksa en positiv attityd till svarigheter. Forskning visar ocksa att
skickliga ledare skapar en fungerande intern kommunikation som o&kar
tillfredsstédllelsen till arbetet och ger hogre produktivitet, lagre sjukfranvaro och

minskade kostnader. (Hilmarsson, 2016, s.93)

Ledarskap och kommunikation har ett ndra samband eftersom att kommunicera ar
det man huvudsakligen gor i ledarskap och tar uppskattningsvist 70-90% av
arbetstiden. Nar du hanterar medarbetarnas kdnslor sa visar du empati. Du visar
empati som ledare genom att vara lugn, vanlig och trygg och da kommer ocksa
medarbetarna uppleva dig som trygg och stddjande. Det ar precis det du gor som
coachande ledare, du stodjer dina medarbetare att tdnka sjdlva och i att fatta beslut
genom delaktighet. S3 nar du som ledare stoter pa problem sd ser du det som en
mojlighet att fora en dialog tillsammans dar man tillsammans med medarbetarna kan

komma fram till en 16sning. (Hilmarsson, 2016, s.94)

En ledare som kan skapa goda relationer och visar empati, skapar néjdare
medarbetare som har lattare att samarbeta. Nar man som ledare stoter pa problem sa
finns det alltid negativa satt att l6sa problemen, dessa satt vill man undvika i ett
coachande ledarskap. Det ar vanligt i ett traditionellt ledarskap att man tar 6ver och
auktoritart sager at medarbetarna vad som skall goras. Ett annat satt ar att bli passiv
och antydande. Bada dessa negativa satt ar i grund och botten flyktbeteenden som pa
kort sikt skapar kdnsloméssig lattnad, men som pa liangre sikt skapar negativa

konsekvenser. Ledaren blir slutindan overhopad med problem som inte
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medarbetarna l6ser, eller ens vill 16sa, och de forvantar sig att ledaren skall 16sa dem.
Det coachande forhallningssattet minskar stress och far medarbetarna att ha storre
tilltro till sin formaga. Nar du coachar en medarbetare till att férsta problemet och
sedan hitta en 16sning, sa kan du forvanta dig att du framstar som en battre ledare. Du
har dven utgatt fran coachingprocessen som handlar om att stélla fragor och lita pa att
medarbetarna blir aktiva i samtalet och i problemlésningsprocessen. (Hilmarsson,

2016, 5.94-97)

I:tlatlighe{ Medarbetare blir mar
Ledaren skapar sapar sjdlvstandig och ansvarsull
ulveckling av
delaktighet
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Figur 4.3 Coaching utvecklar formdga. (Hilmarsson, 2016, s.154)

Den stora fordelen av att anvdnda sig av ett coachande ledarskap ar darmed, dels att
du utvecklar medarbetarnas formaga att sjdlva lI6sa problem samt att du som ledare
far en rimligare arbetssituation. Det dr dina medarbetare som sjilva l6ser enklare
problem eftersom du har som coachande ledare utvecklat deras formaga och attityd

sd att de sjalvstandigt kan ta ansvar. (Hilmarsson, 2016, s.123-154)

2.3.3 Kommunikation

Kommunikation ar ett grundbegrepp som det finns en mangd olika uppfattningar om
och som ar tamligen svart att definiera. Om man diskuterar kommunikation sa dyker
ofta begreppen information och medier upp. Med information avses det innehall som

formedlas i kommunikationen mellan manniskor, och med medier avses
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kommunikationstekniker som e-post, webbplatser och bloggar. Kommunikation ar
nagot man gor gemensamt. Det bestar av komplexa, kreativa processer dar innehall
konstrueras och tolkas genom interaktion mellan manniskor. Kommunikation dr mera
en process an ett tillstand, det ar en process mellan tva manniskor som knyter dem
samman i ett slags innehdll. Kommunikation och organisation ar intimt
sammankopplade. Kommunikation dr en forutsattning for att en organisation skall
kunna utvecklas och skapas. I organisationen anviander man sig ofta av olika medier
for att framfora information till en bredare massa, vilket ofta leder till synsattet att,
kommunikation anses som nagot enkelt och effektivt. Resurser for att tolka och
diskutera vad budskapet betyder ar viktigt och skapar meningsfullhet. (Heide mfl.
2013,5s.23-34)

Ledarskap handlar mycket om att kommunicera. De flesta uppgifter som forknippas
med en ledarskapsroll som att fatta beslut, motivera, ge feedback, och samordna
forutsatter nagon form av kommunikation. Som vi konstaterat tidigare sa ser vi en
tydlig trend vad galler organisationsformer och betoningen pa processer, team och
natverk istillet for hierarkier och linjeorganisationer. Vad giller ledarskap, sa skall
inte ledare agera kontrollant och dvervakare langre utan, man pratar allt mera om att
ledaren skall vara visiondr, inspirator, coach, partner, och facilitator. Chefen skall
standigt soka nya banor genom att utmana radande synsatt och mala en vision om en
battre och mera spannande framtid. Den moderna chefen skall ocksd delegera
uppgifter och ansvar och beslutandebefogenheter samt stéda och underlitta
medarbetarnas arbete. I detta sa kallade horisontella foretaget, ar det alltsa inte
hierarki och ordergivning som leder medarbetarna utan, gemensamma ideér och
varderingar som skall utgora den sammanhallande kraften. Det nya ledarskapet och
coachande ledarskapet, kan ta sig betydligt mer vardagliga uttryck som att ledaren i
en dialog med medarbetarna férsoker komma fram till en gemensam tolkning av
ledningens strategier eller foretagets kommunikationspolicy. (Heide mfl, 2013,

5.119-120)

[ den vertikala byrdkratin bygger kommunikationen i stora delar pa en enkelriktad,
formell kommunikationsprocess. Informationen sprids uppifrdn ner i en linjar
process som ofta handlar enbart om sjilva arbetsuppgiften. Vidare sa ar relationen

mellan chef och medarbetare distanserad och opersonlig, vilket ar en tydlig kontrast
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till dagens organisationer dar chef-medarbetar relationen ar betydligt mera informell
och personlig. Startpunkten i en meningsfull kommunikationsprocess ar att ett
meddelande eller en viss fraga rycks ut fran det kontinuerliga informationsflodet som
omger oss. Genom att vélja att ta upp vissa saker och inte andra, kan ocksa ledaren
paverka medarbetarens forestillningar. Aven om medarbetarna sjilva har tillgang till
information, leder tidsbrist och svarigheten att sdlla information till att medarbetarna
forlitar sig pa ledarens information i stor utstrackning. Trots 6ppenheten och att gora
informationen tillganglig for alla sa har ledaren en roll som filter i relation med
medarbetarna. En del ledare forsoker formedla sa mycket information som mojlig till
medarbetarna, fragan ar da ifall detta ar att gora medarbetarna en bjorntjanst da det

okar den informationsstress som medarbetare upplever. (Heide mfl, 2013, s.120-128)

2.3.3.1 Information och kommunikationsteknik (IKT)

En viktig del i kommunikationsprocessen ar inférande av kommunikationsteknik i
form av intrandt, e-post, bloggar osv, vilket har skapat en mojlighet till en
demokratiseringsprocess pa kommunikationsomradet. Genom ett vélfungerande
intranat, kan vi snabbt och effektiv sprida information till ett stort antal mottagare. I
en platt decentraliserad organisation kravs det att all har tillgdng till information for
att man skall kunna fatta ett beslut utifran ett helhetsperspektiv. Genom nya medier
som bloggar och diskussionsgrupper har medarbetarna fatt nya mojligheter att géra
sin rost hord, och ledarna kan genom medierna lyssna till medarbetarna och halla koll
pa vad som ses som viktigt eller problematiskt for medarbetarna. (Heide mfl, 2013,

5.126)

Den nya informationstekniken erbjuder sdledes en ny arena for kommunikation
mellan ledare och medarbetare, som pa manga satt kan realisera den
post-byrakratiska ledarskap idealen. Det skall ocksa tillaggas att baksidan av IKT ar
att manga organisationer far ett stort informationsoverflod. Man skall ha i dtanke att
inte bara informationsmangden 6kar, utan med en alltmer komplex kunskapsintensiv
verksamhet och strdvan efter mal och vardestyrning, sd okar ocksd mangden och
graden av tvetydig och abstrakt information. Det stora problemet i organisationer i

dag ar inte att det saknas information, utan det ar svart att tolka och skapa mening
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med de stora mangd information som finns. IKT i form av e-post, databaser och
intranat innebar att ledarens uppgift att sprida och formedla information har blivit,
om inte overflodig, sd atminstone mindre viktig. Ledarens kommunikativa uppdrag
handlar mera om att salla, forklara och formedla information samt skapa dialoger. Vi
kan konstatera att informations och kommunikationstekniken ger manga nya
mojligheter for organisationslarandet, men mediet i sig racker inte for att effektivera
larandet. Det ar viktigt att ha i dtanke att ifall medarbetare inte delar kunskap, inte
forstar informationen sa kommer inte IKT att kunna skapa detta. (Heide mfl, 2013,

5.126)

Manga ar sa blandad av tekniken att detta gloms bort, de blir mediecentriska och far
en transmissionssyn pa ledarskap samt atergar till ett traditionellt satt av
organisationslarande. Medarbetarna i en organisation har behov av bade god tillgdng
till information och tillgang till forum fér kommunikation. Kommunikationsforumen
borde vara bade 6ga mot 6ga och virtuella. Den tekniska utvecklingen inom IKT gar
hart framat och nya applikationer och appar tas fram hela tiden for att underlatta for
kommunikationen i organisationer. Fortfarande finns inte mycket forskning som
beskriver anviandningen av sociala medier och huruvida de kan anvindas som
kommunikationsredskap. Man bor ta i beaktande att all information som man valjer
att sprida via olika medier ar bort fran kontakten individer emellan, vilket ar en viktig

del i samarbetsprocessen. (Heide mfl. 2013, s.126)

Framstegen inom kommunikationsteknik har tvingat organisationer att inkludera
teknik som en nyckelkomponent i sin oOvergripande strategi. Spridningen av
informationsteknologiska verktyg som syftar till att gora beslutsfattandet mer
effektivt och snabbare har ocksad paverkat den roll intuition spelar i en organisation.
Intuition var en gang en kdrnan av beslutsfattandet dock med enkel tillgang till
information pd begiran. Organisationer har bdrjat fordndras for att bli mer
datacentrerad i beslutsfattande och forskning inom omradena intuition och
informationsteknologi ar fortfarande begrdansad. Detta beror till stor del pa
inkonsekvensen i att definiera intuition och svarigheten att mata den. Dessutom ar

det en utmaning att forsta informationsteknologins roll och dess influenser pa grund
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av missforstindet om var informationstekniken egentligen passar. (Ramrathan &

Sibanda, 2017)

Ramrathan & Sibanda 2017, indikerar att en mer analytisk beslutsstil anses vara
acceptabel i en organisation numera. Detta av att mojliggéra informationsteknologi.
Informationsteknologiska verktyg producerar inte bara utdata som ar anvandbar
information med en knapptryckning, det kravs dven skicklighet och kunskap. Darav
maste organisationer erkdnna 6vergangen till mer datacentrerat beslutsfattande och
borja utbilda sin personal sa att varje niva i organisationen inte bara kan dra full nytta
av de IT-verktyg som star till deras forfogande men ocksa férsta hur man anvander
den utmatade informationen. Detta kommer ocksa att hjilpa organisationer att
omplacera resurser till skickliga roller nar framstegen inom kognitiv datoranvandning
borjar gora intrdng i organisationer vilket innebar en minskning av rutinuppgifter
som utférs av lagre utbildad arbetskraft. Dessutom att effektivt anvdnda
informationsteknik for att utéka beslutsfattande och bli datacentrerad, maste dessa
strategier drivas uppifran ner. Detta inkluderar att skapa nya ledarroller som fungerar
som en brygga mellan affirs- och informationsteknologi sa att de arbetar i harmoni

for att stodja varandra. (Ramrathan & Sibanda, 2017)

2.3.4 Utveckla gruppen

Nar du ar coachande ledare sa vill du utveckla din grupp, da den ar din viktigaste
resurs for att samarbete och uppgifter ska fungera. Du far en grupp att fungera battre
ndr du anvander dig av samma forhallningssatt som nar du utvecklar medarbetare det
vill sdga, du upptrader genom goda varderingar och utgar fran delaktighet. Ditt satt
att upptrada sprider sig och ger starka varderingar i gruppen. Gruppens medlemmar
hanterar svarigheter som uppstar sjalva, tar ansvar och samarbetar for att genomfora
uppgifter som leder till gruppens mal. En ledare som inte har en ledarstil som passar
gruppen, hammar gruppens arbete och utveckling. Till exempel, en grupp som ar
osdaker behover ett styrande ledarskap dar ledaren tar initiativ till det som behover

goras. (Hilmarsson, 2017, s.203)
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Ett demokratiskt ledarskap fungerar inte i grupper som inte har formaga att ta egna
initiativ och styra sjilv. Manga ledare fastnar i sitt satt att leda och anvdnder samma
satt i alla situationer de moter en grupp. Detta hdmmar en grupps formaga att
prestera. Man bor ha ett ledarskap som passar specifikt for den grupp man leder,; och i
detta kan man anvdnda sig av tre olika ledarskapsstilar. Den styrande stilen, dar du
som chef tar initiativ och atgarder som far gruppen att fungera. Det sattet att leda
passar en osdker grupp som har behov av trygghet. [ den framkallande stilen far du
gruppen att arbeta tillsammans med dig och ta tillsammans initiativ till atgarder. Det
ledarskapet passar en grupp som har fastnat i motsattningar och har ett behov av att
borja samarbeta genom medverkan i atgirder. I den fdljande stilen tar gruppen
initiativ till atgarder och du som ledare stimmer av att processen fungerar. Denna stil
av ledarskap passar en grupp som dr sjalvstdndig och har behov av sjalvstandighet.

(Hilmarsson, 2017, 5s.203-209)

Du utvecklar grupper genom ditt ledarskap, och niar du som ledare anpassar dig till
gruppens utveckling sd kommunicerar du pa det sitt som passar gruppens behov. Du
ar flexibel och styrande, samarbetande eller foljande, men du utgar hela tiden fran det
coachande sattet att kommunicera och skapa delaktighet. En grupp befinner sig oftast
pa samma niva en langre period, men gruppen kan ocksa viaxla mellan olika stadier
under en kortare period. I en grupp som moéter kdnda arbetsuppgifter som behover
mindre forandringar sa kan du mota en sjilvgdende grupp dar det racker med att du
som ledare foljer med i deras atgiarder. Ska man inom gruppen inféra ndgot nytt
schema sa kan du behova hantera motsattningar genom att framkall motivation for att
hanter olika uppfattningar. Vid férandringar kan du méta en grupp som ar osaker och
da leder du med ett styrande ledarskap. Dessa tre olika beskrivningar kan underlitta
for dig att forstd gruppens behov sa att du kan anpassa ditt ledarskap att passa

gruppen, var flexibel och anpassningsbar. (Hilmarsson,2017, s.203-209)

Nar manniskor ansluter sig till en grupp, sa ar det naturligt att vara osdker. Man vet
inte hur man skall upptrada, om man passar in, vad man skall gora eller hur man skall
gora det. Vanliga beteendenn i en grupp dar det finns osdkerhet ar att man upptrader
trevligt mot varandra, haller inte med sina asikter och anpassar sig till varandra. Det
finns en radsla for att bli utfryst och den kédnslan haller en tillbaka. Ofta i en grupp

forsoker manniskor bli kinda med varandra sa att de kan forutse andras beteenden
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och bli accepterade av dem. Det kan ocksa férekomma nervost prat hos enskilda
personer i gruppen. Osakerheten tar sig i uttryck i att medlemmarna i gruppen blir
beroende av ledaren nar det galler beslut som skall tas inom gruppen. De lamnar 6ver
mindre beslut som de annars skulle kunna ta sjdlva, till ledaren for att han skall ta
besluten. Starka personer i gruppen kan ocksa bli en kalla till beroende genom att
man forlitar sig pd dem utan att sjilv gora sin rost hord, de starka i gruppen utévar i
dessa fall informellt ledarskap. I denna typ av grupp behovs ett starkt ledarskap dar
du som ledare tar initiativ till vad som maste goras nar det galler mal, roller och
samarbete. Som ledare foreslar eller sager till nar det giller atgarder men, anvander
ocksa avstammande fragor for att skapa delaktighet och medverkan i vad som maste
goras. Genom detta tar du initiativ till att gruppen far en fungerande struktur. Nar
strukturen i en grupp fungerar, kan gruppen tillsammans svara pa tre fragor: Vilka ar
vi?, Vad ska vi gora?, Hur skall vi samarbeta? Coachande ledaren har tva viktiga
uppgifter for att en grupp skall bli trygg och sdker pa vad som géller. Ledaren arbetar
for en god stimning och diskuterar vad som hander for gruppen som, mal, roller och

ansvar. (Hilmarsson, 2017, s.210-211)

En grupp som passerat den forsta osdkerheten borjar fungera battre eftersom
medlemmarna i gruppen nu kdnner sig tryggare. Samtidigt kan det fortfarande finnas
frustration inom gruppen da den dnnu inte fungerar helt effektivt. Det finns troligen
annu i detta skede motsattningar till gruppens malsattningar, metoder for att na
malen och varderingar betrdffande samarbete och upptrddande mot varandra.
Medlemmarna i gruppen sager ofta sina asikter med frustration, irritation eller ilska
pga. att gruppen befinner sig i ett sddant tillstdnd som skapar konflikter.
Medlemmarna i denna grupp vill garna frigora sig fran ledarens styrning. Detta bidrar
till att man oftare sdger sin asikt inom gruppen, tar stéllning for sig sjdlv sa man inte
blir en i gruppen utan en individ att respektera. Nar konflikten har eskalerat ar det
inte ovanligt att det stormar kring vem som skall vara ledare i gruppen och
medlemmarna utmanar gruppens utsedda ledare som tar pa sig ett informellt

ledarskap. (Hilmarsson, 2017, s.214)

Det kan ocksd bildas undergrupper inom gruppen som tar stallning mot andra genom
att gd samman. En grupp som inte l6ser sina problem och konflikter gar tillbaka till att

bli en osdker grupp och presterar pd en siamre niva, medan en grupp som loser
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konflikterna blir en grupp som ar trygg och kan diskutera saker, kunna ha olika
uppfattningar och loser problem pa ett konstruktivt satt. En grupp som ar i konflikt
behover ett ledarskap som ar sjalvsdkert och tryggt. Ledaren far inte dras med i
mindre motsdttningar eller storre konflikter. Ledaren skall kunna agera tryggt och
skapa samarbete. Ledaren har nu lamnat det styrande ledarskapet som var naturligt
vid en osaker grupp, och kan overlamna mer ansvar till gruppen. Ledaren gor detta
genom att lata medarbetarna vara delaktiga i att klargora vad motsattningarna
handlar om och dven vara delaktiga i att komma fram till 16sningar. Du behéver
hantera konflikter genom att sjalv som ledare vara sjalvsdker, lugn och vanlig. En
konflikt dr en negativ kraft som du kan behéver méta med en lika stor positiv kraft,
forst da forstar du hur du skall leda en grupp i konflikt. En ledare i en grupp kommer
alltid att testas i nat man av gruppens medlemmar, da ar det viktigt att som ledare
behalla fattningen vilket oftast leder till att detta upphor. For att skapa samarbete bor
du som ledare tdnka pa att: vara en forebild och skapa tydliga rutiner for samarbete,
beslut och konflikthantering. En ledare som kan handla konstruktivt vid konflikter
och kan framkalla samarbete blir en forebild for hur man skall agera. Medlemmarna i
gruppen tar efter detta och en god konflikthantering sprider sig i gruppen som far ett
moget satt att hantera motsdttningar. Ledaren upptrader genom att hdlla sig till
sakfragan, genom att skapa medverkan i l6sningar. Att halla sig till sakfragan, gor att
ledaren motarbetar pahopp, anklagelser eller viarderingar om andra som man inte

kan gora nagot at och som forvarrar konflikterna. (Hilmarsson, 2017, s.214-218)

Konflikterna i gruppen har fatt gruppen att utvecklas och nu finns det en formaga att
ta ansvar ndr det giller att hantera konflikter och uppgifter. Den energi som gick
tidigare at att hantera konflikter, anvands nu till att samarbeta. En foljd av detta ar att
arbetsuppgifterna nu genomfors med battre kvalitet och kvantitet. Gruppen mar
battre i detta skede och man far stod och hjalp av varandra. Diskussioner sker pa ett
samarbetsinriktat satt. Ledaren har en avgorande inverkan pa ifall gruppen blir
sjalvgdende. En ledares positiva och negativa kidnsla paverkar bade kanslorna hos
medarbetarna men satter aven tonen for hela gruppen. En grupp med en ledare som
uppvisar positiv kdnsla uppvisar stérre samstammighet och behover anstrdnga sig
mindre for att gruppen ar mer sjalvstandig. Det gor att gruppen tar sig an problem pa

ett battre satt, definierar problem genom 6ppen diskussion, hittar kreativa l6sningar
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och anvander effektiva metoder for att genomfora beslut. Nar ett beslut ar gjort i en
sadan grupp, har den mogna gruppen en hog formaga att genomfora beslutet i

handling och sedan félja upp det. (Hilmarsson 2017, s.219)

En grupp som inte far stod av ledaren att bli sjdlvstandig, atervander till konflikt eller
till osdkerhet och presterar sdmre, medan en grupp som loser fragan kring
sjalvstandighet och ansvar fortsatter att utvecklas. Som ledare skall du vara lyhord sa
du kdnner igen ndr en grupp blivit sjdlvgdende, det finns klarhet kring mal, roller,
uppgifter och ansvar. Det finns kommunikation, ett gott samarbete och ett moget satt
att hantera motsattningar, definiera problem och anvidnda olika metoder for att fatta
beslut. En sjalvgdende grupp behover ett ledarskap som handlar om att f6lja gruppen
som ar mogen och kan sjilv hitta dtgarder. Ett flertal medlemmar i gruppen har
formaga att bidra till att leda gruppen. Ditt ledarskap innebar att du fransager ansvar
till gruppen vilket utvecklar gruppens sjalvstandighet. Du litar pa gruppen och har

fortroende for gruppens formaga. (Hilmarsson 2017, 5.219-220)

Fortroende for en grupp beskrivs i forskningen som en viktig forutsattning for att
gruppen skall bli hogpresterande. Som ledare sldpper du dock inte ledarskapet helt
och hallet, utan din uppgift som ledare ar att 6vervaka processer kring samarbete och
prestationer. Du leder genom att stélla fragor som gruppen svarar kring. Du kan tryggt
slappa det styrande och framkallande satten att leda for gruppen har formaga att sjalv
ta ansvar. Nar gruppen har mognat och utvecklats till att vara sjalvgaende sa blir det
naturligt att 1ata gruppen och dess medarbetare ta mera ansvar. Ett bra sitt att gora
detta tydligt ar att som ledare klargora for vilka omraden som gruppen har frihet att
fatta egna beslut. Du kan hjilpa medarbetarna att bli mera sjalvgaende genom att lata
dem ta ansvar for mera kravande uppgifter, och dven sddana uppgifter som ofta ligger
pa ledaren, som att leda delar av moten och hantera svarigheter. Nar en grupp
fungerar bra och allt gar bra ar det en svarighet att inte slappna av for mycket och
slappa allt till gruppen. Gruppen behover fortfarande stod i att fortsatta samarbeta
och prestera pa hog niva. I detta skede ar du en stodjande ledare som foljer upp det
som hdnder och initierar atgarder som gor gruppen effektiv. Det vanligaste sattet att
ge gruppen stod for sin utveckling ar att uppmarksamma vad som hander, vilka
problem som finns och hur det uppstar i gruppen. Sedan kan gruppen ta stillning till

detta och genom sin goda formdga hitta de basta losningarna. Detta skapar en
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kontinuerlig inlarning sa att man inte stannar upp och bérjar ta saker for givna.
Gruppen ar hela tiden medveten och skapar en stiandigt pagdende utveckling. Som
ledare kan du ge stod i att utvardera gruppen, utvardera arbetsprestationen eller
processen eller stod i forandring sa att processen optimeras. (Hilmarsson, 2017,

5.220-222)

2.3.5 Meningsfulla moten

I det coachande ledarskapet sa behandlar man ocksa hur man bér genomféra moten
sa de blir meningsfulla och effektiva. Manga moten fungerar inte, en tredjedel av
moten ar inte effektiva och tva tredjedelar fullfoljer inte de uppgifter som skall
genomforas pd moten. I det coachande ledarskapet leder man moten tydligt, dar
ledaren styr motet aktivt genom att skapa delaktighet. Som ledare riktar man fragor
till métes medlemmarna, lyssnar aktivt och sammanfattar vad man kommit fram till.
Lat inte konflikter uppstd pa méten utan avled dem och hitta andra satt att hantera
konflikterna utanfor motet. Moten ar en av de viktigaste redskapen fér coachande
ledaren, eftersom de skapar samarbete och leder arbete framat. Ditt mal fran moten
fran ledarens perspektiv ar att, skapa forandring i handling. Utmana dig sjélv, skapa
aktiva moten dar gruppen ar delaktiga, ditt satt att samarbeta sprids till gruppens

medlemmar. (Hilmarsson, 2017, 5.225)

Moten ar ett av det viktigaste verktyg du har for att fa med dig gruppen i samarbete
och i att arbete tillsammans for att na malsattningarna. Effektiva moten skapar
gemenskap och for verksamheten framat, medan ineffektiva moten stressar
medarbetarna och skapar frustration da agendan inte f6ljs och skapar en broms for
gruppens medverkan i atgarder som for verksamheten framat. Att leda effektiva
moten handlar om férberedelse och ha rutiner som du féljer fore, under och efter ett
mote. Ett mote maste vara planlagt sa att man vid varje motespunkt klargor féor om
den handlar om att diskutera, medverka i att 16sa problem eller fatta beslut. I 6vrigt sa
handlar den coachande ledarens roll i moten om att stélla fragor till deltagarna och pa
sd satt styra motet sa att agendan foljs. Ineffektiva moten ar problematiska for foretag

som spenderar stora kostnader pa just moten. Det har visat sig att upp till 15 procent
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av personalkostnaderna i ett storre foretag gar at till moten, men trots det sa upplevs
moten ofta som ineffektiva av medarbetare. Vanliga orsaker till att méten upplevs som
ineffektiva och dven onddiga ar brist pa agenda, deltagarbrist och kommunikation
under moéten som inte skapar samarbete. Effektiva moten ar kdrnan i ledarskap
eftersom man genom moten skapar samarbete och leder arbetet framat. Bra moten
skapar mening, man kdnner sig delaktig och trygg och dar det ar god stamning och da
skapas en kinsla av gemenskap och samstammighet. Man kan fa bra information, dela
asikter och ideér, fora in nya infallsvinklar, 16sa problem, fatta beslut eller socialisera
med andra. Summerar man betydelsen av mdten sa kan man se att de har viktiga

struktur och relationsaspekter. (Hilmarsson, 2017, s225)

En god planering av moten gor moten mera effektiva genom att man aktivt véljer vad
moten skall innehadlla och vialjer bort ovidkommande saker. Pa sa vis kan man halla
moten som ndr resultat och som tar kortare tid. Lika viktigt som att planera méten ar
att ha en forstaelse for nar ett mote skall ske. Orsaken kan vara att det finns andra,
battre satt att fa ut informationen sdsom via mail, telefon eller enskilda moten. Andra
orsaker da det inte ar l6nt att ordna mote ar nar de som berdrs av agendan som
planerats inte kan niarvara under métet. Amnet kan ocks3 vara kénslig och da kan det
l6na sig att ordna motet i mindre grupper eller dven moéte med en och en. For att
moten skall vara effektiva sa ska de ha ett gott syfte och leda gruppen framat mot
organisationens mal. Gruppens eller organisationens mal behdver Kklargoras, ett
problem behdver losas eller analyseras. Det finns beslut som maste motiveras,
genomforas och tas dar gruppen ar enig. Gruppen behdéver ta till sig information och
ha samma forstaelse for ndgot som ar aktuellt, och ndgot som genomforts behover
diskuteras och utviarderas for att man skall kunna komma fram till atgarder.

(Hilmarsson, 2017, s.225-235)

Ett bra verktyg for den coachande ledaren som haller mote ar att leda motet med
kraftfulla fragor som skapar aktivitet, samarbete och delaktighet. Man riktar fragorna
mot motespunkterna och till enskilda motesmedlemmarna eller till gruppen i sin
helhet. Man har som ledare formaga att lyssna vid inldgg och gora korta summeringar.
Genom eget beteende, riktade fragor och lyssnande styr du motet till att bli aktiv,
fokuserad och inriktad pa samarbete. Det aktiva sattet att leda moten aterfinns i

forskning som ett effektivt satt att leda. Moten har en tendens att locka fram det
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samsta och det basta hos manniskor. De beteenden man har férstarks ofta i en grupp
och din utmaning blir att hantera medarbetare pa ett sddant satt att du som ledare far
fram det basta hos dem. Skickliga ledare hanterar konflikter genom att ta hansyn till
relationer i hanteringar av sakfraga, och nar pa sa vis ett resultat. Det ar ett mjukt satt
att skapa medverkan diar man samtidigt ar tydlig, effektiv och inriktad pa att na

resultat. (Hilmarsson, 2017, s.225-235)

2.3.6 Motivation

Nar man laser i litteratur som behandlar coachande ledarskap sa kommer dven
begreppet motivation starkt fram. Genom coachande ledarskap sa forsoker man hitta
inre motivation och mening att féormedla medarbetarna. Det ar viktigt att
motivationen bygger pa inre motivation och inte pdtvingas medarbetaren. Om
medarbetaren upplever att den patvingas eller overtalas sd kan detta ha motsatt
effekt, och ifall valmojligheter tas ifran dem sa kan det fa medarbetarna att gora det
motsatta dvs, demonstrera for frihet. I psykologin pratar man i sadana fall om
psykologisk reaktans. Bade Gjerde 2003, och Kirkhaug 2015, delar uppfattningen att,
motivation har en central plats i ledarskapet och att manniskan har en inre

motivation att nd var potential med hjalp av var talang och formaga.

Manniskor valjer att dgna sig at verksamheter som gor det lattare for dem att
tillfredsstédlla sina behov. Yrkesarbeten har utvecklats naturligt for att tillgodose dessa
behov och nu behover det utvecklas till féljande nivd. P4 den grundlaggande nivan
tillgodoser arbete manniskors primara behov genom att ge dem inkomst for att kunna
forse familjen med primara behov. Vidare erbjuder arbetet avancemang, prestige,
loneutveckling och kanske rentav en tjanstebil som kan vacka beundran hos andra.
Den normala motivationsfaktorn i arbetslivet, beloningar i olika former, racker en bit
pa vigen men behovet av tillhorighet och wuppskattning ar ocksd stora

motivationsfaktorer. (Whitmore, 2018, s.29)
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2.4 Det traditionella ledarskapet

Ledare har traditionellt karaktariseras och bedémts utifran vilka personlighetsdrag
och beteende de visat i sitt utévande av ledarskap. Ledarskapet har lokaliserats
antingen till personliga forutsiattningar sasom utstralning eller speciell kompetens,
eller till institutionella och formella betingelser som hierarki och regler. Begrepp som
aterkommer i manga definitioner av traditionellt ledarskap ar mal, paverkan,
koordinering, motivation och kontext. I dessa begrepp ligger dven ideén om att
ledarskap maste tillvarata relationella och strategiska uppgifter pa ett sddant satt att
man uppndr fordndring och utveckling. Aven om det finns gemensamma nimnare om
vad som ar bra ledarskap dd man jamfér med nyare ledarskapsmetoder som
coachande ledarskap, sa rader det storre oenighet kring fragan vad som ar bra eller

daligt ledarskap ur ett etiskt och rationellt perspektiv. (Kirkhaug, 2015, s.17-19)

Intresset for ledaregenskaper har okat till fo6ljd av standigt sokande efter metoder for
att fa organisationer mera effektiv. Att blickarna riktas mot ledarens egenskaper kan
bottna i kunskapen om att effektiviteten i organisationen ar beroende av personalen,
och detta i sin tur ar beroende av att bli férlosta genom interaktioner inte minst
mellan ledare och anstdllda. Kunskap om traditionella ledarskapsteorier ar
fortfarande viktig for att forsta ledarskapet i dagens modernare organisationer. Den
moderna forskningen har i hog grad paverkats av tidigare upplysta
ledarskapsmetoder som innefattat avgransning, linearitet, och auktoritet. Auktoritet
och makt ar centrala begrepp i ledarskap och i det praktiska taget dr det absolut

omdijligt att vara ledare utan nagon form av makt. (Kirkhaug, 2015, s.20-39)

Ledarskap genomsyrar all manniskoférandrande verksamhet. Sa gott som samtliga
anstallda arbetar med att paverka varandra i arbetet oavsett om man befinner sig i
ledarrollen eller inte. Personalen i en organisation ar mer eller mindre aven sjalvstyrd
och kan fungera hyggligt &ven om ledaren inte gor det, varav ordspraket: goda ledare
ar bra men goda medarbetare ar battre. | traditionell byrdkrati finns en rationell
styrning baserat pa ett formellt ledarskap som ar uppbackat av regler och
forordningar. Ledarskapet ar komplicerat och ledare kan styras i sitt arbete av

medarbetare, kollegor, specialister och aven av sin egen professionella kunskap. For
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att inte bli lyhérda marionetter behover ledaren ocksa ha en egen substans och tyngd.

(Thylefors, 1991, s.32-35)

Precis som nar det giller definitionerna av ledarskap sa finns det ingen enhetlig
definition om vad som ar daligt eller destruktivt ledarskap. Man bor minnas nar man
pratar om ledarskap och modernt ledarskap att, all traditionell ledarskap inte ar
enbart daligt ledarskap och man bor inte jamféra dem svart mot vitt mot varandra.
Brandebo & Larsson 2018 s.9, tar upp i litteraturen definitioner som framgar i ett
destruktivt ledarskap vilka forekommer oftare i traditionella ledarskapsteorier an i
modernare. Destruktiva ledarskaps beteenden ar en process dar, 6ver en langre tid en
individs eller grupps aktiviteter, erfarenheter och relationer upprepade ganger
paverkas av ledaren pa ett sadant sitt som kan uppfattas som hindrande eller
fientligt. En ledares systematiska beteende som krianker mot organisationens mal,
uppgifter, resurser, effektivitet och motivation ar definitioner pa daligt eller

destruktivt ledarskap. (Fors-Brandebo & Larsson, 2018, 5.9-10)

Som framkommer ovan sa handlar det inte om beteenden som uppstar vid enstaka
tillfallen utan beteendet dr systematiskt och dterkommande. Ledare har som andra
individer dven ratt till daliga dagar eller att begd misstag utan att for den sakens skull
klassas som en destruktiv ledare. Det traditionella ledarskapet ger lattare utrymme
for att bli destruktivt om man jamfér med coachande ledarskap som dr inkluderande
och vagledande. Tank dig en ledare som vid upprepade tillfillen tar Over
ansvarsuppgifter fran en medarbetare. Ledaren uppfattar att medarbetaren har for
hog arbetsbelastning och vill underlatta for medarbetaren. Medarbetaren i sin tur,
upplever att ledaren i sin tur tar bort allt det roliga eller motivationshéjande
uppgifterna och lamnar medarbetaren enbart med “trakigt” rutinarbete. Det ma vara
att detta inte var ledarens intention men just dylika fallgropar ar det som ofta
framkommer i organisationer dar ledarskapet dr mera traditionellt och hierarkiskt.
Det finns olika uppfattningar kring synen pa huruvida ett beteende maste vara
medvetet for att ledarskapet skall kunna klassas som destruktivt. En annan typ av
ledarskap som delar forskningsfaltet i tva lidger ar synen pa passiva
ledarskapsbeteenden, det vill sdga, 1at gd mentaliteten. Som modellen visar sa kan
alltsa en ledare vara anti-medarbetare eller pro-medarbetare samtidigt som personen

ar anti- eller pro organisation. En person som ar pro medarbetare och pro
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organisation anviander da enligt modellen, sig av ett Konstruktivt ledarskap.

(Fors-Brandebo & Larsson, 2018, s12-15)

Pro medarbetare
Fat
Stottande-illojalt ledarskap Konstruktivt ledarskap

Anti-organisation ¢—— Latga Ie_darskap:;> Pro organisation

Ursparat ledarskap Tyranniskt ledarskap
~

Anti-medarbetare

Figur: 2.4.1 Destruktivt ledarskapsmodell. (Fors-Brandebo & Larsson, 2018)

Ett passivt ledarskap kan anses vara en form av undvikande baserat ledarskap som
darmed ska ses som ett intentionellt och aktivt undvikande av medarbetarna nar de
ar i behov av ledarskap och stod. Lat ga ledarskap skall betraktas som ineffektivt
ledarskap och inte som direkt destruktivt, men har visat sig ha ett samband med
medarbetarrelaterade  utfall, arbetstillfredsstillelse, effektivitet och &ven
arbetsplatsmobbning. De senaste decennierna har forskningen domineras av nyare
antaganden om ledarskap och den transformativa ledarskapsmodellen halls starkt
fram. Men att inte ta i beaktande den “morkare sidan” av dynamiken mellan ledare
och medarbetare kan begriansa forstdelsen for paverkandeprocessen som den
verkligen ser ut. Ledare dr manniskor precis som alla andra med bade positiva och
negativa egenskaper. Att enbart fokusera pa positiva ledaregenskaper sa skapar man
en villfarelse som kan leda till att ledaren beter sig olampligt, darmed finns det ett
behov att diskutera och identifiera ledarskapets morka sidor dven inom det

transformativa ledarskapet. (Fors-Brandebo & Larsson. 2018, s.9-15)

Nar vi undersoker befintliga system i ett forsok att installera och uppgradera till nya
system, finner vi alltid processer som inte ar meningsfulla men som dnda anvands.
Vid narmare granskning, ndstan undantagslost, forklarar personen som utfor
processen: "Jag vet inte varfor jag gor det har. Det ar bara sa det alltid har gjorts.” Man
ar radd for vad som kan hidnda om man dndrar processen till ndgot som ar mer

vettigt. Detta fenomen illustreras bra av i experimentet som gjordes 1966 vid
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University of Wisconsin-Madison. Experimentet involverade fem apor i en stor bur. I
mitten av buren placerades en stege som ledde upp till ndgra hangande bananer. Nar
experimentet borjade sag en apa maten och borjade klattra pa stegen. Men innan han
nadde bananerna, sprayade forskaren Gordon Stephenson (1966) honom med en
strom av kallt vatten. Han vande sig sedan mot alla de andra aporna i buren och
besprutade var och en av dem ocksad. Apan pa stegen tog sig ivdg utan banan och nu
limnades alla fem aporna kalla och bléta. And3, efter ett tag, lockade bananfrestelsen
och en annan apa forsokte klattra upp pa stegen. Och dn en gang sprayade forskaren
den dventyrliga apan pa stegen saval som var och en av hans bur kamrater. Vad som
sedan hande var 6verraskande for forskaren men inte helt ovantat. Nar en tredje apa
forsokte ta sig uppfor stegen insag de andra aporna att det som kom darefter var kallt
vatten for dem alla. Uppenbarligen nir apor dr medvetna om att obehag ar nara
forestdende, kanske de inte pausar for att "anvanda sina ord" ... de knédpper, slar och
knuffas tills den vilsne apan far meddelandet. Apan som klattrade pa stegen drogs

alltsa av och uppfostrades av de andra aporna. (Gambrel R, 2019)

Den andra delen av experimentet gick ut pa att ta bort en apa och ersatta den med en
ny apa. Som man kunde forvanta sig av nykomlingen, nar han upptéackte bananerna,
borjade han naivt klattra uppfor stegen. Och precis som den forra klattraren, drog de
andra aporna av honom och skolade honom. Forskaren tog bort en andra av de
ursprungliga aporna fran buren och ersatte honom med en ny apa. Aterigen gick den
nya apan efter bananerna och aterigen hindrade de andra aporna honom fran att
klattra till bananerna - inklusive apan som aldrig hade sprayats. I slutet av
experimentet fanns ingen av de ursprungliga aporna kvar och trots att ingen av dem
nagonsin upplevt kylan, bloten, sprayen, hade de alla lart sig att aldrig forsoka ga efter
bananerna. Och med det foddes en av de storsta ledarskaps lektionerna genom
tiderna. Forskarna antar att om de skulle fraga aporna varfér de inte satsar pa
bananerna, skulle de svara "for det ar sa det alltid har gjorts". Detta uttryck ar det

man forsoker komma at i modernare ledarskapsfilosofier. (Gambrel R, 2019)
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2.4.1 Transformellt och auktoritirt ledarskap

Auktoritet definieras i litteraturen som rattigheter, privilegier och forpliktelser
forbundna med vissa positioner inom en organisation. Auktoritet definieras ocksa
som en legitim ratt att utova makt. Man bor dnda forsta skillnaden pa makt och
auktoritet i ledarskap. Formella maktkallor inom organisationer har lange betraktats
som bade sdkra och stabila och framfor allt legitima. Man havdar i litteraturen att
legitim auktoritet ar baserad pa bade ledarens position och pa de formella regler,
rutiner och procedurer som existerar i organisationen. Dessa formella regler
definierar ocksad forutsattningarna for medlemskap i organisationen, alltsd de
rattigheter och forpliktelser som alla anstdllda maste forhalla sig till och som ledarna
forvaltar och anvander bade explicit och implicit som sin maktgrund. Auktoritet ar
stark bundet till hierarki, vilket ocksd innebdr att personer i hdgre rang i
organisationen kan ha storre inflytande an vad som ligger i den formella positionen
genom att utvardera sina medarbetare, eller i kraft av sin position saval dela ut som
dra in formaner av olika slag. Ledare kan darfor pa ett avgorande satt paverka
medarbetarnas karridr positivt respektive negativt genom att 6ppna eller stanga
dorrar utan att det behover foreligga nagra regler for detta. Tomrum i det formella
systemet gor det alltsa mojligt att anvanda personlig makt samtidigt som det bildar en
ram som kan legitimera och forsvara en sddan maktutévning. (kirkhaug, 2015,

5.32-36)

Att agera med auktoritet ar inte samma sak som att visa auktoritar maktutévning. Nar
ledaren agerar med auktoritet 4r makten legitim, han eller hon har vunnit fértroende
att utova makt. Auktoritet ar till skillnad fran maktutévning, ett bemyndigande eller
en fullmakt som tilldelas ndgon (Sandahl m.fl, 2017, s.31). Att agera med auktoritet ar
att ta initiativ och handla for att uppna de gemensamma oOvergripande malen i en

verksamhet. (Sandahl m.fl, 2017, s.31-32)

Transformellt ledarskap ar en social process dar ledaren bildar ett starkt forhadllande
pa det emotionella planet med medarbetarna och med hjdlp av starkt kollektiv
bundenhet stodjer medarbetarna for att uppnd resultat 6ver det forvantade.
Transformella ledare stravar efter att uppmuntra medarbetare till sjalvstandiga beslut

och stindig utveckling via en visionrik och kreativ ledarskapsstil. Transformellt
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ledarskap har debatterats mycket de senaste decennierna, och anses fortfarande idag
vara en effektiv ledarskapsstil eftersom den ar adaptiv och flexibel som klarar att
reagera pa de utmaningar som bade ledare och medarbetare stoter pa i arbetet. Bass
2003, beskriver fyra ledarskapsbeteenden som ar kdnnetecken for att transformellt
ledarskap. (1) Idealiserad influens, vilket innebar att ledaren anvander sin karisma
for att inspirera medarbetarna att identifiera sig sjdlv med ledaren. Ledaren anvander
sig av starka rollmodeller och visioner for att medarbetarna skall agera i ratt riktning.
Detta gor att ledaren blir respekterad, beundrad och betrodd och ledaren far
medarbetarna pa sin sida med att se deras behov framom sina egna och far savida
medarbetarna att identifiera sig med ledaren. (2) Inspirationsbaserad motivation,
ledaren inspirerar och motiverar medarbetarna till att 6verskrida de férvantade
malen med att skapa mening och utmaningar till medarbetarnas arbete. Ledaren
anvander sig av dvertalningsformaga for att inspirera och engagera medarbetarna och
uppmuntrar dem till att stilla ultimata mal for sig sjalva. (3) Intellektuell stimuli, dar
ledaren utmanar medarbetarna till stindig utveckling. Innovation och kreativitet
uppmuntras och man sitter nya ramar pa problem och medarbetarna fattar
individuella beslut. En transformell ledare kritiserar inte medarbetare framfor andra.
Fjarde beteendet for transformellt ledarskap ar, individualiserat hdansynstagande.
Ledaren bryr sig om medarbetarens behov och kanslor samt beaktar deras behov av
personlig utveckling. Ledaren stdéder och ger individuell uppmaéarksamhet och

erbjuder mojlighet att 6ka sin potential och utvecklas. (Bass B.m, 2003)

3 Teoretisk referensram

Dokumentet "Healthy Workplace Framework and Model: Background and supporting
litterature and practice” (Burton 2010), presenterar vad varldshdlsoorganisationen
(WHO) har for avsikt med halsoframjande arbetsplatser och anviands som bakgrund,
ram och modell. Dokumentet har sitt ursprung i 6éverflodet av information gillande
hélsofrimjande pa arbetsplatser, och stravar till att ge en viss vagledning till de som
forsoker gora en skillnad i hilsa pa arbetsplatsen genom att ha samlat relevant

forskning och information till ett dokument. Man menar att en hilsosam arbetsplats
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ar en sadan dar arbetstagare och ledare samarbetar i en forbattringsprocess for att
framja arbetshidlsa pa arbetsplatsen. En hdlsosam arbetsplats ger aven kdnsla av
sdkerhet och vélbefinnande och baserar sig pa behov som, halso och sdkerhetsfragor i
den fysiska arbetsmiljon, héalsa och sdkerhet och vélbefinnande i den psykosociala
arbetsmiljon inklusive organisering av arbetsuppgifter och kultur, personlig
hélsoresurs depd pa arbetsplatsen och satt att delta i arbetsgemenskapen for att

forbattra halsa hos arbetstagare.

Maslow’s behovshierarki hjalper oss att forstda manskligt beteende, vilket ar viktig da
vi pratar om ledarskap. Manniskor blir motiverade av fem olika behov som ar
hierarkiskt ordnade, dar de ldgre nivderna maste vara uppfyllda for att na de hogre
nivderna (Burton, 2010, s.93). Denna teori beskriver hur en ledare genomfor sitt
arbete for att ta fram manniskors potential. Det handlar om samarbete tillsammans
med medarbetaren, detta ar sjilva ledarskapet, vilket ocksa beskrivs i det coachande
ledarskapet. Det som ledaren gor, ar att ge medarbetaren stod och hjalp till att behalla
fokus pa uppgiften. Tillsammans kan de hitta motivationen och dppna upp olika

mojligheter for att skapa resultat.

Leader-Member Exchange teorin (LMX) om ledarskap, dar kvaliteten pa
utbytesrelationer mellan en ledare och en medarbetare, ett team eller en organisation
(Peng m.fl. 2019). Leader-Member Exchange teorin kan betraktas som en
processmetod, eftersom det betonar vikten av den dynamiska interaktionen mellan
en ledare och underordnade. LMX teorin anvands som grund vid utbildning av ledare
vid Snellman och man efterstravar att skapa hogintensiva eller hogkvalitativa

relationer till medarbetarna i sitt team.

3.1 Hailsosam arbetsplats enlig WHO

Varldshalsoorganisationen (WHO) publicerade modellen, Healthy Workplace
Framework and Model: Background and supporting literature and practice” (Burton

2010). Detta dokument anvands som bakgrund eller som modell som beskriver en
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hilsofrimjande arbetsplats. Burton 2010, har pa basen av tidigare forskning

presenterat en visuell figur om valbefinnande pa arbetsplatsen.

Physical Work
Environment

Psychosocial Personal
‘JE\:'II::.rrikmnmnt Health
Resources

Saadusiet

Enterprise Community
Involvement

Figur 3.1: WHO Healthy Workplace Model (Burton, 2010, s.3).

Figuren ar en sammanstallning av tva olika teorier som kommit fram i forskning kring
amnet. Burton 2010 s.15, menar att en halsosam arbetsplats dr en sdadan dar
arbetstagare och ledare samarbetar i en forbattringsprocess for att framja arbetshalsa
pa arbetsplatsen. En halsosam arbetsplats ger dven kansla av sdkerhet och
valbefinnande och baserar sig pa behov som, hilso och sidkerhetsfragor i den fysiska
arbetsmiljon, halsa och sakerhet och vélbefinnande i den psykosociala arbetsmiljon
inklusive organisering av arbetsuppgifter och kultur, personlig hédlsoresurs depa pa
arbetsplatsen och satt att delta i arbetsgemenskapen for att forbattra halsa hos
arbetstagare. Varje organisation mdste anpassa dessa rekommendationer sda det
passar for egen organisation och kultur da det inte finns ndgon “one size fits all”

modell enligt Burton 2010 s16. WHO modellen och ramen sammanfor faktorer som
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verkar ha fatt universellt stod i litteraturen vad galler omradena hélsa, sdkerhet och

valbefinnande pa arbetsplatsen. (Burton, 2010, s.15-40)

3.2 Nyckelfaktorer for att forbéttra arbetshélsa

Organisationer kommer utan tvekan att ha olika behov som motiverar dem att anta en
av dessa forbattringsmodeller eller ndgon annan modell i sitt arbete for att forbattra
arbetshdlsa. Men alla har ndgra gemensamma egenskaper som anses vara vasentliga
komponenter for framgang, vilket framgar av deras utseende i praktiskt taget alla
modeller. Om f6ljande nyckelprinciper ingar i den process som anvands, hdjs
sannolikheten att processen kommer att ga smidigt och uppnd o6nskat resultat.

(Burton, 2010, s.62)

3.2.1 Ledarskapets Engagemang och medarbetarnas delaktighet

Ledarskapets engagemang baseras pa karnvarderingar i organisationen. Det ar viktigt
att mobilisera och vinna engagemang fran hogre ledning innan du forsoker starta upp
ett stort utvecklingsprogram for arbetshalsa, eftersom programmet maste integreras
in i verksamhetens mal och varderingar i organisationen. Burton 2010 s.62, anser
ocksa att delaktighet, och att involvera medarbetare och deras representanter
(ledare/forman), ar viktigt for att fi konsekventa resultat. Medarbetare som berors
av programmet och deras foretradare maste vara involverad pa ett meningsfullt satt i
varje steg i processen, fran planering till implementering och utvardering.
Medarbetare och deras foretradare far inte helt enkelt bli endast "informerad" om vad
som hander, utan maste fa vara aktivt delaktiga, deras asikter och idéer skall beaktas
och detta skapar delaktighet och gott samarbete i implementeringen av nya

utvecklingsprogram.

[ manga situationer, for att uppna lamplig input av medarbetare kan det kravas att
medarbetarna anvander sig av en kollektiv rost. Ett starkt kollektiv ar ett av det allra

viktigaste element som finns i olika organisationer. Begreppet "empowerment” for
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medarbetare anvinds ibland, dven om detta kan vara misstolkande, som en
forskjutning av ansvar for en medarbetare utan auktoritet, en av grundprinciperna
for ett aktivt deltagande av de som kommer att paverkas av forandringarna. Pa grund
av maktobalansen som finns i de flesta organisationer mellan medarbetare och
ledning, dr det avgorande att arbetstagarna har en kollektiv rost som ar starkare an
den enskilde arbetarens. Denna princip om delaktighet for medarbetaren, ligger till
grund for det interna ansvarssystemet som i sin tur ligger till grund foér arbetshalsa
och sakerhet i organisationen. Dessutom kommer detta engagemang att sdkerstilla
att de specifika behoven och kraven finns, och forhallanden till hilsa och sakerhet i

organisationen starks. (Burton, 2010, s.62-63)

3.2.2 Gap analys

Det ar forstas viktigt att man gor ratt saker. Men aven lika viktigt att man tar sig tid
och analyserar det man gjort for att bilda sig en uppfattning om hur arbetet
fortskrider. Fragor man stéller sig vid en analys ar: Hur ar laget nu?, vad ar ideala
forhallanden som vi stravar till? och vad-processen som ar mycket viktig allra minst

for motivationen och engagemanget fran medarbetarna. (Burton, 2010, s.63)

Nar det kommer till att skapa en hdlsosam arbetsplats, ar det mer viktigt att ta bort en
farlig kemikalie fran arbetsplatsen eller minska mangden oplanerad 6vertid? Svaret
pa dessa fragor kan variera beroende pa vem som stills infor dem. Det ar viktigt att
beddoma sjalva situationen, samla in baslinjedata, gora ett bedémning av behov och
faroidentifiering for att faststalla det aktuella laget. Sedan bestimma den onskade
framtiden, med hjalp av en undersokning eller annat verktyg. En litteraturgenomgang
kan inforas for ta reda pa vad som ar viktigast for, och kommer har storst inverkan pa
medarbetarna i organisationen. Alltsd Gap-analyser gors for att identifiera gapet
mellan upplevda laget och det 6nskviarda resultatet. I en stort organisation kan
bedomning av behov for att skapa en hdlsosammare organisation, innebdra en
omfattande litteraturdversikt, baslinje och dataanalys, flera plats inspektioner och en
omfattande undersokning av alla arbetare. I en mindre organisation kan det vara en

genomgang mellan ledare och medarbetare, foljt av en fokuserad diskussion med alla
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medarbetare eller en representativ grupp. Det som ar kritiskt ar att fa medarbetarnas
engagemang och ledarnas att sammanstdmma, sa att de tillsammans kan bestdmma
vad som dr de viktigaste sakerna att gora forst. Ibland vialmenande, sa forsoker
multinationella foretag ta modell av det som fungerar i andra organisationer och
forsoker anvianda en "one-size-fits-all" modell vilket oftast inte fungerar i
organisationsutveckling. Att gora en bra beddmning kommer att sakerstalla att lokala
forhallanden och kultur tas i beaktande och inforlivas i alla planer som gors, sa att de
ar tillampliga och effektiva i den specifika organisationen som berors. (Burton, 2010,

s.64)

3.2.3 Lir av andra

Lar av andra principen ar sarskilt viktigt i smaforetag. De personer som ansvarar for
utvecklingen av arbetshdlsan hos personalen i organisationen, saknar informationen
eller kunskapen for att géra det. Aven om alla komponenter i processen &r pé plats, sa
beror framgangen pd att gora ratt saker vid interventionerna, vilket kraver viss
expertkunskap. Principerna for kunskapsoverféring kan hjdlpa till har
Kunskapsoverforing kan definieras som "en process som leder till lamplig anvandning
av det senaste och basta forskningskunskap for att hjalpa till att l6sa konkreta
problem”. Information kan inte betraktas som kunskap tills det att den tillimpas. Om
det finns forskare i ett lokalt universitet eller experter pa en lokal sdakerhetsbyra eller
annan instans, kan de kanske hjdlpa till med 6versattning av komplex information till
praktiska tilldimpningar. Foretradare fran olika fackforbund som fatt sarskild
utbildning genom sitt fackférbund, eller arbetsmiljo experter inom storre foretag i
samhallet kan ha expertkunskaper och ar mycket villig att vara mentor och hjalpa sma
och medelstora foretag. Det finns manga bra informationskallor pa internet, darfor
efter att ha faststallt vad behovet ar pa arbetsplatsen, kan en del av planeringsstadiet
vara att besoka andra liknande foretag for att se vilken lokal god praxis existerar och
undersoka resurser som finns tillgiangliga lokalt. WICE (work improvements in small
enterprises), WIND (Work improvements in neighborhood Development) och WISH

(Workplace improvement for safe home) program har tillimpats med stor framgdng i
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flera WHO regioner. Dessa modeller ar alla baserade pa idén om deltagande och

handlingsinriktad traning. (Burton, 2010, s.64)
Deras sex principer ar:

1. Bygg pa lokal praxis

2. Anvand learning-by-doing

3. Uppmuntra utbyte av erfarenheter

4. Koppla samman arbetsvillkor med andra ledningsmal
5. Fokusera pa prestationer

6. Framja arbetarnas engagemang (Burton, 2010, s65)

WISE-processen borjar med en serie korta traningsprogram med sma grupper av
ledare for sma och medelstora foretag. Bade den fysiska arbetsmiljon, det sociala
arbetet, miljo och vissa personliga halsofaktorer tas upp i den interaktiva
utbildningen dar deltagarna uppmuntras att dela idéer och 16sa problem tillsammans.
Detta ar foljt av anvdndningen av en WISE action-checklista pd arbetsplatserna.
Prioriteringar och implementering av l6sningar, foljt av granskning och forbattring, ar
en nyckel till framgang. Resultaten har visat att denna metod kan resultera i mycket
lagkostnads insatser som gor betydande forbattringar av halsa och sdkerhet i

organisationer. (Burton, 2010, s.65)

3.2.4 Hallbarhet och integration

Det finns ett antal faktorer som sdkerstdller hallbarhet hos hélsosamma
arbetsplatsprogram. En faktor som ar nyckeln for att sidkerstdlla att hdlsosamma
arbetsplats, ar att initiativ integreras i den 6vergripande strategin for organisationen,
snarare an i en separat silo. En annan ar att utvardera och stiandigt forbattra. Efter
valda program eller initiativ har utvecklats och implementerats, ar det viktigt att
kontrollera effektiviteten av interventioner. Gjorde initiativet det som skulle goras?
Om inte, hur kan det dndras saker for att det ska fungera? Detta ar hur den stindiga

forbattringscykeln ar stangd: en cykel slutar och nasta borjar. (Burton, 2010, s.64-65)
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Utan detta viktiga steg, dar finns det inget sitt att veta om nagot har fungerat, arbetar,
och fortsatter att mota forandrade behov hos medarbetare och organisationer. Bristen
pa detta steg ar vad som orsakar manga initialt bra insatser att bli bortglomda eller
inte uppratthalls. Utvardering kan vara sa komplex eller enkel som resurser tillater,
men det maste genomforas, dokumenteras och utageras for att sdkerstdlla fortsatt
framgdng. Ju storre en organisation blir, desto svdrare ar det for medarbetare och
ledare att vara medveten om allt som hdnder och desto mer troligt att
specialisttjanster blir skapade for att dela upp det arbete som ska goras. Detta leder
ofta till att arbete utfors i "silos” - uppkallat efter det vertikala cylindriska lager
struktur som anvands for att lagra spannmal eller annat bulk material. Silon som
metafor i arbetsvarlden hanvisar till grupper av manniskor som arbetar isolerade fran
varandra (Burton, 2010, s.65), utan samarbete eller kommunikation mellan
grupperna. "Breaking down silos" dr en av de vanligaste skdlen for omorganisationer
inom ett foretag, eftersom det ar kant att denna isolering av olika arbetsgrupper leder

till ineffektivitet. (Burton, 2010, s.65-66)

I manga stora organisationer sa arbetar halsa- och sdkerhetspersonal i en silo,
"wellness" proffs arbetar med halsoutbildning i en annan silo och personalstyrning
som HR ar i sin egen silo och hanterar manga fragor relaterade till ledarskap,
personalutveckling och psykosocial arbetsmiljo. Alla dessa mdnniskor i sina enskilda
omraden arbetar med fragor som direkt relaterar till hdlsan hos medarbetare men de
ar ofta omedvetna om, och till och med arbetar pa tvars med var och en for Gvrig.
Dessutom inom organisationens ledning, sarskilt de som arbetar med operativa
produktionsomraden eller kundservice, arbetar hart med att forsoka oka kvaliteten
och kvantiteten pa produkten eller tjdnsten som levereras. Ofta kommer dessa
aktiviteter att fungera i direkt motsats till medarbetarnas hilsa dven om, som vi har
sett tidigare, dr arbetstagarnas halsa avgorande for hog produktions- och
kvalitetsnivaer. Allt detta pekar pa vikten av integration av hdlsosamma arbetsplats
koncept, inte bara bland de som arbetar med dessa aspekter i synnerhet, men aven i
hela organisationen. Att integrera hélsa, sakerhet och valbefinnande pa arbetsplatsen
i hur en organisation leds ar det enda sattet att sakerstalla arbetstagarnas halsa och

foretaget samtidigt. (Burton, 2010, s.64-66)
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2.3.5 Maslows behovshierarki

Nar en ledare genomfor sitt arbete handlar det framst om att forsoka ta fram
manniskors potential. Ledaren kan inte gora detta pa egen hand, utan istéllet handlar
det om att gora det tillsammans med medarbetaren, detta dr da sjilva ledarskapet,
vilket ocksa beskrivs i coachande ledarskap. Det som den ledaren gor ar att ge
medarbetaren stod till att behadlla fokus pa uppgiften, medan de tillsammans hittar
motivationen, oppnar upp olika mdjligheter, undanrojer hinder och skapar resultat.

For att paborja denna process sa bor man utvardera nuldget. (Burton, 2010, s.92)

Burton (2010) lyfter fram tvd huvudkategorier gillande utvardering, den nuvarande
situationen for bade organisationen och arbetstagarna, och de dnskade framtida
villkoren och resultaten for bade organisationen och arbetstagarna. Den nuvarande
situationen kan utvarderas pa ett flertal olika sitt, beroende pa storleken av
organisationen, men kan t.ex. handla om grundlaggande fakta gallande arbetsplatsen
och dess arbetskraft (demografisk data, sjukfranvaro, arbetsrelaterade olyckor och
sjukdomar, foretagets omsattning osv.), data gillande produktivitet, olika risk
utviarderingar som gjorts samt en overblick 6ver den praxis och den politik
arbetsgemenskapen foljer. Likasd rekommenderar Burton (2010) att man utfér en
halsoenkat i relation till arbetet inom organisationen. Den 6nskade framtiden for
foretaget kan utvarderas t.ex. genom benchmarking, forskning och utredning av god
praxis inom branschen, samt genom att intervjua arbetskraften. Efter att
utvarderingen gjorts bor resultaten rangordnas enligt prioritetsklass. Innan man
forsoker satta upp prioriteringar ar det dock klokt att diskutera och enas om de
kriterier som skall anviandas for att fatta beslut om prioriteringar. Nar man fattar
dessa beslut finns det enligt Burton (2010) tva viktiga saker att ta hadnsyn till,
yttranden och preferenser inom arbetsgemenskapen (inklusive chefer, arbetstagare

och deras foretradare) samt positionen i Maslows hierarki av behov.

Abraham Maslow en viktig aktéor inom forskning som ledde till teorin om
sjalvrealisering. Maslow havdade att manniskan har en inre kraft som astadkommer

utveckling och sjilvrealisering, men for att uppna sjalvrealisering maste man forst
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tillgodose grundldggande behov. Maslow anser att varje behov maste tillgodoses
innan man kan hitta motivation for nasta behov allts3, en behovshierarki. Denna teori

kan man utnyttja i det coachande ledarskapet.

Self-fulfillment
needs

Psychological
needs

Belongingness & love needs
intimate relationships, friends

Safety needs
security, safety

Basic
needs

Figur 3.2: Maslows behovshierarki. (Burton,2010)

[ Abraham Maslows behovspyramid utgoérs pyramidens botten av fysiska behov, foljt
av  trygghetsbehov, sociala behov, sjilvhdavdelsebehov samt behov av
sjalvforverkligande. Basen av pyramiden utgoérs av mer bradskande behov, och bor
prioriteras fore det som ligger ndrmare toppen av pyramiden. Hierarkin ger oss en
bild av de manga behov som medarbetaren har och pdminner om att behoven hjélper
honom framat. Ibland motiveras han av ett trygghetsbehov, och ibland motiveras han
av kognitiva behov, men viktigaste i processen ar att han som berors ror sig uppat i
hierarkin hela tiden. Behovstrappan ar en mycket valkand modell som anvands vid
beskrivning av hur manniskors behov ser ut. Nar man nar tillfredsstéllelse pa en niv3,
gar man vidare upp i trappan till niasta niva. Denna trappmodell kan dven anvandas pa
en chefs coaching och medarbetarnas motivation. De olika stegen av behov kan ses ur
ett foretagsperspektiv dar lonen ger trygghet och arbetet ger gemenskap. Efter
utvirderingen och prioriteringen bor foretaget gora upp en halsoplan for att fraimja
hdlsan och minimera risker pa arbetsplatsen, samt utvardera planen ater igen efter en

viss tidsperiod. (Burton, 2010, s.92-94)
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3.3 Leader - member exchange theory (LMX)

Leader-Member Exchange teorin (LMX) om ledarskap, ar kvaliteten pa
utbytesrelationer mellan en ledare och en medarbetare, ett team eller en
organisation. Leader-Member Exchange teorin kan betraktas som en processmetod,
eftersom det betonar vikten av den dynamiska interaktionen mellan en ledare och
underordnade. LMX-teorin kan ocksa Kkarakteriseras som ett transaktionellt
forhallningssatt, eftersom bade ledaren och foljarna ses som aktiva deltagare. I dessa
avseenden skiljer det sig fundamentalt fran egenskaps synen dar ledaregenskaper
eller -kvaliteter tas som utgangspunkt och betraktas som nyckelfaktorer for att avgora
vilka personer som ar effektiva ledare i olika situationer. Egenskapsansatsen
representerar en av de traditionella ledarskapsstrategierna och har inte fatt nagot
starkt empiriskt stod. Fa universella ledaregenskaper visade sig vara forknippade

med effektivt ledarskap. (Stogdill's, 1948)

Nyligen gjorda studier om vikten av ledaregenskaper har dock funnit mattliga men
konsekventa stod for forestdllningen att egenskaper och fardigheter, sasom ledarens
prestationsmotivation och beteendeflexibilitet, spelar roll. Det som dock utmarker
LMX-teorin ar att dess foresprakare anser att LMX forhallandedoman fundamentalt
skiljer sig fran ledar- och foljardomdnen. Leader-Member Exchange teorin
introducerade nya insikter med avseende pad ledares beteenden och betonade
mojligheten att ledare faktiskt behandlar sina medarbetare olika. En stor skillnad ar
dock att genom att de rader vissa beteenden for att matcha viss uppgift och
medarbetarnas egenskaper, sa beskriver LMX-teorin dtminstone i detta avseende hur
ledare fungerar pa en daglig basis. LMX-teorin undersoker kvaliteten pa
utbytesrelationer mellan formella ledare och deras underordnade, och
konsekvenserna av olika typer av utbytesrelationer nar det galler attityderna och
beteenden hos underordnade. Hittills ar det huvudsakliga bidraget fran LMX-teorin,
forstaelsen av att organisatoriskt beteende ligger i identifieringen av ett nummer av
foregangare till sa kallade relationer av hog och lag kvalitet och i de observerade

samband mellan ledare och olika organisatoriska resultat. Ett antal av interaktionella
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variabler, sdsom kommunikationsfrekvens och kommunikationsmoénster, har visat sig

vara viktiga for utvecklingen av hogkvalitativa relationer. (Breukelen W. m.fl, 2006)

Relationer mellan ledare och medarbetare som har hog kvalitet, har visat sig i sin tur
korrelera med onskvdrda resultat som arbetstillfredsstéllelse, engagemang, hog
prestation, innovativt beteende och medborgarskapsbeteende fran medarbetarens
sida. Mindre ar kdnt om effekterna av hog LMX-kvalitet pa ledare, men man skulle
kunna spekulera i att de skulle inkludera lagre stress och hogre valbefinnande. Pa ett
spekulativt siatt beskrev Graen och Uhl-Bien (1995) faserna av vad de kallade en
livscykel av ledarskap, en relationsmognad. De ansag tre faser: en framlingsfas, en
bekantskapsfas och en moget partnerskapsfas. Vissa relationer utvecklas till en
mogen arbetsrelation medan andra kanske inte gar mycket langre an det forsta steget.
[ den forsta fasen bedomer ledaren den nya medarbetarens kompetens och prestation
genom flera provspel. Lag- eller hogkvalitativa utbytesrelationer kommer sedan att
utvecklas over tid, med kvaliteten kommer att vara beroende pa nivan av

medarbetarens prestation. (Breukelen W. m.fl, 2006)

De kritiska virdena i utvecklingen av hog- eller 1lag kvalitativa relationer mellan
ledare och medarbetare ar varderingar relaterade till autonomi, auktoritet och
prestation. Dessa varden avgor om ledaren kinner igen medarbetarens oberoende,
om medlemmen accepterar ledarens auktoritet och huruvida ledare och medarbetare
stravar efter optimal uppgiftsutforande. Andra faktorer som starkt paverkar
arbetsrelationer ar hur ledare och medarbetare arbetade tillsammans i tidigare
sammanhang, och det inflytande som utdvades av ledaren vid val och utndmning av
nya ledamoter. Det ar mojligt att i andra situationer bestams kvaliteten pa nybildade
arbetsrelationer av andra variabler, sdsom gemensamma bekanta (natverk) eller

gemensamt arbete och upplevelser. (Kirkhaug R, 2015, 5.110)

LMX-teorin ar djupt férankrad i rollteorin, som havdar att roller i organisationen ar
sdllan klart definierade och bestimda och att det darfér i manga fall existerar
overlappande roller och diffusa roller. LMX-teorin kompletterar alltsd social
utbytesteori genom att specifikt fokusera pa rollerna mellan medarbetare och ledare,
och hur rollerna skall forstas principiellt fran VDL-teorin (Vertical dyadic linkage), dar

alltsd relationen mellan ledare och medarbetare mer tydligt definieras som en
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relation mellan o6ver- och underordnad, praglad av enskildhet snarare &n
omsesidighet och dar fokus ligger pa egenskaper och beteenden hos ledaren och de
situationer som ledaren befinner sig i vid olika tidpunkter, samtidigt som
observationer av medarbetarna exkluderas. Sociala relationer som existerar mellan
ledare och medarbetare har varit mdjliga att karakterisera som “high quality
exchanges” och “low quality exchanges”, och att dessa har en fundamental inverkan pa
medarbetarnas prestationer. High quality exchanges praglas av Omsesidig tillit,
respekt och forpliktelser, medan low quality utbyten praglas av liten tillit och respekt
och franvaron av forpliktelser. Nar det existerar high quality utbyten upptrider
medarbetarna som betrodda medhjélpare till sina ledare och presterar langt 6ver det
som dr formellt angivet i arbetsbeskrivningen. Nar det daremot existerar low quality
utbyten mellan ledare och medarbetare, upptrader medarbetarna som inhyrda
personer som bara gor det som star i arbetsbeskrivningen. Studier visar att LMX har
stort inflytande pa prestationer matt i form av hur medarbetare uppnar
organisationens kvantitativa och kvalitativa mal, samt medarbetarnas uppfattningar
av sig sjalva som malinriktade och effektiva. I det sociala utbytet mellan ledare och
medarbetare ingar alltsa tillit, respekt, acceptans och vilvilja. Detta innebar att
utbytesforhadllandet mellan ledare och medarbetare kan vara vagledning och stod i
utbyte mot arbetsprestationer, beskydd i utbyte mot lojalitet samt kreativitet i utbyte
mot status. Nar detta utbyte haller hog kvalitet, och alltsa ar vardefullt for bagge
parter, har det en signifikant och positiv effekt pd Kkriterier som omsattning,

arbetstillfredsstéllelse, och extrarollbeteende. (Kirkhaug R, 2015, s110-112)

3.3.1 LMX teorins effekter pa karridrframging for medarbetare

Peng m.fl (2019) beskriver i sin undersokning, effekten av coachande ledarskap pa
medarbetarens karridarframgang genom LMX teorins formedlande roll. De empiriska
resultaten visade att coachande ledarskap paverkade positivt pa subjektiva och
objektiva karridrsframgangar for medarbetare. Genom att utvidga forskningen om
konsekvenserna av coachande ledarskap till omradet karridarframgang, sa har det gett
ett nytt teoretiskt perspektiv for att forklara effekten av coachande ledarskap. Trots

att forskare tidigare genomfort studier dar resultaten verifierat att coachande



57

ledarskap kan paverka underordnades resultat bade direkt och indirekt sa finns det fa
empiriska studier dar fokus ldg pa den specifika process genom vilken coachande
ledarskap paverkar underordnades resultat. Forbattringen av LMX-kvaliteten
kommer oundvikligen att stimulera arbetet, medarbetarens entusiasm och
anstrangning. Detta kommer inte bara att 6ka chanserna féor medarbetare att fa mer
beléningar och hogre status (d.v.s. objektiv karridrframgang), men kommer ocksa att
oka sannolikheten for medarbetarnas professionella tillfredsstallelse (dvs subjektiv

karridrframgang).

Resultat av studien Peng m.fl (2019) tyder pd att coachande ledarskap hade en
starkare formedlings effekt pa subjektiv karridrframgang &n pa objektiv
karridarframgang. Genom LMX och forbattringen av LMX kvalitet kommer att gora att
medarbetare kdnner att deras coachande ledare bryr sig om och stéttar dem, och
darmed kommer de att fa storre tillfredsstallelse i arbetet. Denna slutsats ar till hjalp
for att tolka hur coachande ledarskap paverkar Kkarridrs utvecklingen av
medarbetaren och berikar litteraturen om férmedlare av relationen mellan coachande

ledarskap och underordnades karridrresultat. (Peng. Z, m.fl. 2019)

3.4 Teori X ochTeoriY

Teori X och teori Y ar teorier om mansklig motivation skapade och utvecklade av
socialpsykolog, Douglas McGregor vid MIT Sloan School of Management pa
1960-talet. Teorierna har anvants inom HR-ledning, organisationsbeteende,
organisationskommunikation och organisationsutveckling. De beskriver tva
kontrasterande tdnkande om arbetskraftens motivation i arbetet. Teori X och Teori Y
representerar tva olika uppfattningar man har om sina anstallda i en organisation. Det
handlar inte om deras generella beteende utanfor arbetsplatsen utan det galler deras
jobb inom organisationen. Manga manniskor far stor tillfredsstéllelse fran sitt arbete
och ar mycket stolta 6ver det medan andra ser arbete som en borda och arbetar helt

enkelt for att overleva. Denna motivations frdga har studerats av teoretiker och
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socialpsykologer i decennier, i forsok att identifiera framgangsrika metoder for

forvaltning. (Hattangadi, 2015)

Varje ledarstil ar starkt paverkad av hans/hennes dvertygelser och antaganden. Varje
ledare behandlar och motiverar medlemmar i sitt team. Om ledaren kdnner att hans
teammedlemmar ogillar arbete, kommer han att vara bendgen mot en auktoritar
ledningsstil. [ andra hand, om en ledare antar att anstillda ar stolta dver, och gor ett
bra jobb kommer han att tendera att anta en mer delaktig stil i sitt satt att leda.
Ledningen for “Theory X” antar att anstdllda ar i grunden lata och kommer att
undvika arbete om de ges mojlighet och att de i grunden ogillar arbete. Som ett
resultat av detta anses att arbetstagare madste oOvervakas noggrant och att
allomfattande kontrollsystem maste utvecklas. Detta kraver en hierarkisk struktur
med strikt kontroll vid varje niva. Enligt denna teori kommer anstéllda att visa liten
ambition och undvika ansvar narhelst de kan i sitt arbete. “Theory X” ledare ar mycket
beroende av hot for att fa sina anstallda att uppfylla det som kravs. Teori X ledare har
en auktoritdr stil dar tonvikten laggs pa produktivitet eller produktion och férvantar
sig ett effektivt arbete fran sina underordnade. Det speglar ocksa att sadana ledare
beter sig som vakthundar och de misstianker standigt att folk vill slippa arbete. Denna
teori bygger pa misstro mot anstdllda och det kretsar mycket runt restriktiv
handledning och en disciplindr atmosfar. Sddana ledare ger tydliga férvantningar for
vad som behover goras, nar det ska goras och hur det borde goras. Det finns ocksa en

tydlig uppdelning mellan ledare och medarbetare. (Hattangadi, 2015)

Teori Y ar en deltagande ledarstil som antar att manniskor kommer att utdva
sjalvstyrning och sjalvkontroll for att uppnd de organisatoriska malen. Det ar
ledningens huvuduppgift i ett sddant system att forma de anstdllda och maximera
deras engagemang. Teori Y-ledare ar deltagande ledare, dven kand som demokratiska
ledare och tros vara det mest effektiva ledarstil i dagens affarsvarld. Demokratiska
ledare ger viagledning till gruppmedlemmar, de ger rimlig autonomi fér sina
underordnade och tilldta dem delta i gruppen. De uppskattar input och idéer fran sina
gruppmedlemmar. Teori Y-ledare uppmuntrar gruppmedlemmar att delta, men

behdller sista ordet 6ver beslutsprocess. Gruppmedlemmar kinner sig engagerade i
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processen och dr mer motiverade och kreativa. Det har ar en mer vardig och upplyst

ledarstil. (Hattangadi, 2015)

Manga studier gjorda pa Teori X och Teori Y tyder pa att det inte finns en markbar
organisatorisk strategi som oOverglanser den andra, utan snarare basta
tillvagagangssatt beror pa arten av arbetet och organisationsstruktur. Foretag med
mycket forutsagbara uppgifter fungerar battre med de mycket formella forfarandet
och lednings hierarkier av det klassiska tillvigagangssattet. I organisationer med
hogst osdkra uppgifter som kraver mer omfattande problemldsning, ar mindre
formaliserade, betonas anstilldas sjalvkontroll och deltagande i beslutsfattande som
effektivt. Sammanfattningsvist enligt dessa nyare studier, sa skall ledare vara flexibel i

att delegera och kontrollera anstillda. (Hattangadi, 2015)

4 Syfte och fragestillning

Syftet med denna studie ar att beskriva det coachande ledarskapet och hur foéretaget
anvander sig av detta satt att leda. Jag underséker dven anstdlldas upplevelser av det
coachande ledarskapet och vilka effekter det ger for medarbetarna. Fragestallningar som

utformats till studien ar féljande:
- Hur upplever de anstallda det coachande ledarskapet?

- Vilka ar de effekter som ett coachande ledarskap ger pa arbetsvilbefinnande?

2.1 Disposition

[ detta arbete har jag utarbetat en disposition eller struktur 6ver arbetets innehall.
Dispositionen borjade fran en grov disposition som togs fram pa papper, och har
omarbetats och planerats till den disposition som arbetet har idag. Enligt Halvorsen
1992 s.135, sa underlattas skrivandet ifall man utformar en tydlig disposition dar

man samlar noter och killor. Nar arbetet ar klart ar det ofta daven nédvandigt att
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omdirigera arbetets disposition for att fa helhetsbilden av arbetet sa tydlig som

mojligt.

[ inledningen presenterar jag bakgrunden med hjalp av referenser. I inledningen vill
jag att lasare skall fa en forstaelse for mitt val av dmne och forsta bakgrunden och den

teoretiska referensramen i mitt arbete.

[ bakgrunden tar jag fasta pa litteratur och artiklar i relation till de begrepp som finns
som grund i arbetet. Begrepp som coaching, coachande ledarskap, halsofrimjande
ledarskap och traditionellt ledarskap ar begrepp som presenteras utifran litteratur

och utgor bakgrunden och en stadig bakgrund for arbetet.

[ teoretiska referensramen presenteras teorier och tidigare forskning med mer
teoretisk karaktar som jag anser ar relevanta for arbetet. De olika teorierna anvands
som referens i slutdiskussionen dar jag presenterar resultatet som jamfoérs med

teorierna i den teoretiska referensramen.

Under rubriken syfte och fragestillning, presenteras syftet med studien kort och
fragestallningarna som utformats till studien. I samma kapitel presenteras dven hur

avgransningarna gjorts och dispositionen av hela examensarbetet.

[ metodkapitlet finns metod diskussionen dar jag beskriver vilka metoder anvands for
att samla in data under studien. I kapitlet diskuteras dven val av metod samt

analysmetod och etisk reflektion och hur valet av informanter genomforts.

[ analyskapitlet presenteras det empiriska resultatet av studien och knyts samman
med teoretiska referensramen som jag valt till mitt arbetet. Har knyts empiri

tillsammans med teorin.

[ slutsatsen diskuterar jag resultatet av studien. Jag presenterar slutsatser som jag
kommit fram till och besvarar fragestiallningen som jag haft pa basen av empiriska

resultatet och teoretiska bakgrunden.

5 Metod

Nar man paborjar ett arbete bor man valja ifall man anvander sig av kvantitativa eller

kvalitativa undersokningsmetoder. Bdda metoderna ar likvardiga men de passar till
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olika saker beroende pa vilken fragestdllning man har. Man valjer metoden utifran det
som ldampar sig bast for det man dmnar att underséka. Vi kan med férdel dven
kombinera den kvalitativa och kvantitativa metoden i en och samma undersokning,
principiellt finns ingen konkurrensforhdllanden mellan dem. Diaremot kan bada
metoderna med sina starka och svaga sidor, forstarka varandra i en undersokning.
Utifran detta sd ar det naturligt att betrakta valet av metod som en fraga om vilken
som passar bast for det problemomrade vi ar engagerade i. (Holme & Solvang, 1997,

s.75)

Den grundlaggande likheten mellan dessa tva metoder ar att de har gemensamma
syften, bada metoderna ar inriktade pa att ge en battre forstaelse av ett samhalle vi
lever i och i hur grupper eller enskilda manniskor handlar och paverkar varandra.
Den grundlaggande skillnaden mellan metoderna kommer till uttryck i att vi med den
kvantitativa metoden omvandlar information till siffror och mangder, som vi kan gora
statistiska analyser fran. Inom den kvalitativa metoden ar det forskarens uppfattning
eller tolkning av information som star i forgrunden, t.ex tolkning av referensramar,
motiv, sociala processer eller sammanhang. Allt detta som har gemensam ndamnare att
vi inte kan omvandla dem till siffror. Det ar utifrdn detta inte sarskilt 6verraskande att
vissa forhdllanden passar bast for en kvantitativ och andra fér en kvalitativ ansats.

(Holme & Solvang, 1997, s.77-78)

5.1 Mixad metod

Som datainsamlingsmetod anvénds i detta arbete kvantitativ enkdatundersékning som
kombineras med den kvalitativa metoden. Enkdten utformas sa att insamlat data ar
relevant for fragestallningen och resultatet och den kvalitativ metoden anvands for att
fa ett bredare perspektiv pa resultatet. I detta arbete skall jag undersoka hur den
coachande ledarskapsstilen fungerar i praktiken i organisationen och ifall
undersékningen stimmer 6verens med det som framkommit i litteraturen. Ar det ett
coachande ledarskap som man anvander sig av i organisationen och fungerar den
sdasom det beskrivs i teorin, och vad ger det for effekter for arbetstagarna. De olika

metoderna uppfattas som jambordiga redskap for att samla in information. Manga
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ganger sa ar det en Kklar fordel att kombinera tva metoder da de svaga och starka
egenskaperna i varje metod tar ut varandra. Detta satt att 1dgga upp en undersokning
praglas av att vi gar mera in pa djupet istéllet fér pa bredden. Vi har farre enheter och
stravar efter att fa en tydligare helhetsbild av dem i relation till varandra och

fragestallningen. (Holme & Solvang, 1993, 5.85)

5.1.1 Semistrukturerad intervju

Anledningen till mitt val att anvdanda kvalitativa metoden i arbetet ar att jag vill
undersoka relationer mellan manniskor pa en arbetsplats. Den kvalitativa delen av
undersokningen syftar pa att ta del av den upplevda vardagen av coachande
ledarskapet i organisationen medan den kvantitativa delen beskriver arbetstagarnas
upplevelser i vardagliga arbetet av det coachande ledarskapet. Enligt Holme &
Solvang 1993 s.92, sd lampar sig den kvalitativa metoden da man vill se ndgot genom
en annans oOgon. Styrkan i den kvalitativa intervjun ligger 1 att
undersokningssituationen liknar en vardaglig situation och ett vanligt samtal
individer emellan. Forskaren har i denna situation minsta mojlighet att styra
resultatet till at ett visst hall, utan man striavar mot att de som intervjuas styr
samtalets riktning. En grundlaggande utgangspunkt for den kvalitativa forskningen ar

att man vill se handlingar, varden och normer som personen som studeras har.

[ den kvalitativa datainsamlings arbetet anvdnds semistrukturerad intervju som
metod. | den metoden ar fragorna forutbestaimda och alla fragor stélls till samtliga
kandidater, i samma foljd. Du véljer sjalv foljdfragor utifrdn det som kandidaten
berattar och inte utifran det du vill att kandidaten ska beratta om. Alla kandidater far
alltsd samma huvudfragor, vilket gor att alla behandlas lika och du far
beddomningsunderlag - samtidigt som intervjun till viss del formas utifrdn den
intervjuades svar. Den har formen av intervjuer far ofta kandidaten att kdnna sig trygg
och intervjun upplevs som ett samtal, snarare dn ett "forhor”. Men den réda traden
och fragebatteriet goér adndd att intervjun upplevs serios och professionell.

(Intervjuguiden, Academicwork.se)
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5.1.2 [Enkitundersokning

Den kvantitativa metoden lidmpar sig for att samla data angdende min forsta
fragestallning, hur upplever de anstéllda det coachande ledarskapet? Den kvantitativa
metoden bygger pa att forskaren har en for-forstaelse av ett amne man skall studera.
Pa basen av den for-forstaelse som man har om dmnet, s& kommer man fram till olika
definitioner av problemet. Enligt Holme & Solvang 1993 s.152, sa ger urvalet giltig
information endast under forutsattning att vi mater det vi vill mata. Olika
undersokningspersoner skall méta samma intryck under hela undersokningen, men
dessa intryck kan tolkas olika beroende pa vilken verklighetsuppfattning man har. Nar
vi samlar in information och analyserar den, ar vi tillbaka i forskarens

verklighetsuppfattning, och informationen omvandlas till statistiska enheter.

Da jag borjade arbetet med studien sa borjade jag med att satta mig in i amnet. Jag har
fran tidigare gatt kurser i ledarskap och dven kurser i coachande, och satt in mig i
amnet ytterligare genom att studera litteratur och olika typer av avhandlingar. Detta
for att ta reda pa olika begrepp for att gora en bra teoretisk bakgrund som fungerar
som stod for studien. Utifran den teori jag studerade samt diskussion med
uppdragsgivaren, sa har jag arbetat fram fragor som ligger som grund for studien.
Under arbetets gang sa anvands bade induktivt och deduktivt angreppssatt, genom att
jag utgar fran befintlig teori och begrepp for att fa fram relevanta fragor, deduktivt
angreppssatt. Senare i studien anvands ett mera induktiv angreppssatt for att jamfora
den empiri eller data jag samlat in med teorin som jag anviander i teoretiska

referensramen.

5.2 Hypoteser

Ett coachande arbetssatt kinnetecknas av forstdelse av vad som underlattar samt vad
som hindrar gruppers utveckling mot framgang i relation till de organisatoriska

malsattningar man gjort upp. Som medarbetare coachas man i att kunna identifiera
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sin funktionella roll i olika arbetssammanhang och kunna relatera till
malsattningarna. Coachingen som ledarskapsmetod blir mera malinriktad och
konkret nar den kan knytas till den funktionella rollen for sammanhanget. Till grund

for detta examensarbete ligger det tre hypoteser:

e Om coachande ledarskapet ar drivkraften for medarbetarnas formaga att
utvecklas som grupp till att bli hogpresterande, sa infrias de arbetsmassiga
malen.

e Om information ges med ett coachande forhallningssatt, sa tas det emot i

hogre utstrackning an information som ges med hierarkisk ordergivning.

5.4 Analysmetod

Nar man gjort de nédvandiga analyserna av siffermaterialet av den kvantitativa datan,
sd aterstar det bara att tolka det resultat man kommit fram till. Tolkningen av
resultatet handlar om att komma fram till resultat och alternativa
forklaringsmojligheter eftersom det resultat man kommer fram till alltid kan tolkas pa
flera olika satt. Var slutsats ar alltid ocksa da behiftad med en viss osdkerhet, men var
tolkning och diskussion av alternativa forklaringar syftar till att starka tilltron pa var
slutsats. Tolkningar av resultat bor ske utifrdn de teorier man utgatt fran vid
utformningen av problemstdllningen. De forklaringar man presenterar som sina
slutsatser maste vara trovardiga och bor kunna 6verensstimma med resultatet och

individernas erfarenheter och forestallningar. (Halvorsen, 1992, s.129-130)

5.4.1 Innehéllsanalys

Analysen av informationen som den kvalitativa intervjun ger ar ofta en tidskravande
och omstdndlig process. Den huvudsakliga orsaken till detta dar den form som
informationen har. Ifall man jamfér med den kvantitativa informationen som ofta ar
strukturerad och organiserad i kategorier, sa ar informationen som samlats in
kvalitativt ostrukturerad efter den samlats in och maste struktureras och organiseras
sa den blir tolkningsbar. Fran intervjun har vi information i form av inspelningar och

stickordsanteckningar, materialet ligger sdledes i en icke bearbetad form. Muntligt tal
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ar inte heller alltid latt att forstd. Manga formuleringar kan vara dunkla, och det
hdnder att den som skriver intervjun inte kan tolka den information som fas av den
intervjuade. Utskrifterna kan skickas till den som intervjuats sa att den intervjuade
kan jamfora och se att hans eller hennes asikter avspeglas ratt i analysen. (Holme &

Solvang, 1997, 5.139-140)

5.4.2 Deskriptiv analys

Empiriska uppgifter har ett egenvarde i utredningar. Nar man analyserar information
i ett specifikt fall, sa ar det viktigt att forst granskar materialet och drar slutsatser
innan man nya sammanstallningar i form av t.ex tabeller. Det statistiska arbetet
innebar att man samlar in data i form av siffror. Eftersom det sedan ar svart att halla
reda pa hundratals siffervarden sa forsoker man sammanfatta vasentlig information.
Detta sker vanligen genom att man sammansadtter informationen, satter ihop tal,
anger procentandelar och centralmatt (Eriksson & Wiedersheim-paul, 2011,
s.120-121). Det mest anvdanda centralmattet ar medelvardet, vilket anvands aven i
detta examensarbete da jag analyserar resultatet av enkatundersokningen. Siffror ger
okade mojligheter att bade precisera information och att snedvrida den. I vardagligt
tal menar man med statistik att man med hjalp av diagram eller tabeller

sammanfattar datamaterial s man far en klarare 6verblick av resultatet.

5.5 Urval av informanter

Under ett mote med produktionsdirektéren vid Snellmans som har rollen som
coachande ledare over formannen pa avdelningarna, sa gjordes en plan upp for hur
urvalet till studien borde ske. Resultatet av diskussionen blev att gora korta enkat
undersokningar pad tre avdelningar som riktas till personalen. I kombination med
dessa enkater gors korta intervjuer med de coachande ledarna pa avdelningarna samt
med produktionsdirektoren som har det overgripande ansvaret for ledarskapet pa

dessa avdelningar. Genom att mixa tva metoder pa detta satt sa far jag tvd synvinklar
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pa det coachande ledarskapet, och metodernas starka respektive svaga sidor tar ut

varandra sa att jag far en bredare kvalitet pa resultatet.

For att forenkla insamlingen av kvantitativ data sa anvands befintligt program som
Snellmans anvander i sina andra undersokningar. Enkaterna skickades till
informanterna elektroniskt med programmet Webropol dar frageformuldaren ocksa

skapas. Jag anvander mig dven av samma program senare i analyserings skedet.

5.6 Etiska dverviganden

Under forskningsprocessen sa kan vi inte undslippa det faktum att man stéter pa
etiska problem da vi har samhéillen och méanniskor som studieobjekt. Holme &
Solvang 1993 s32, beskriver forskningsetik som respekt for medmanniskor som ar
grundlaggande utgangspunkt for all form av samhallsforskning. Det betyder for det
forsta att man inte kan acceptera en forskningspraxis dar manniskor gors till medel
for att vissa mal skall uppnas, det galler oavsett vilket varde malet har. Det innebar
vidare att i vart arbete skyddar psykisk och fysisk integritet for den enskilde som
bidrar med information. Tystnadsplikten maste foljas strikt och vi maste sdkerstalla
att andra personer inte kan fa reda pa vem den enskilde respondenten ar.
Respondenterna skall inte heller luras att delta pa falska premisser utan sjalv ta
stdllning till att delta, denna information bor ocksa delges i form av foljebrev och
informerat samtycke till respondenterna. Informerat samtycke ar en blankett som
delas ut dar det framgar Samtycke till att delta. Detta ar det allmanna forskningsetiska
kravet som sdkerstdller att deltagandet i forskning ar informerat och frivilligt. I
blanketten framgar studiens frivillighet och informationen maste gora det tydligt for
forskningspersonerna vad det innebar att delta i studien. Samtycket ar specifikt for
enbart denna studie och kan inte gilla vid vidare forskning eller utredningar i
allmanhet i fortsattningen. Samtyckesblanketterna undertecknas och samlas in av

forskaren och sparas och arkiveras efter undersékningen blivit gjord.
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6 Resultat

Vid Snellmans i Jakobstad ar man tydliga med att man anvander sig av det coachande
ledarskapet i det dagliga arbetet. Fyra intervjuer gjordes i Mars manad 2022, med
coachande ledare fran tre olika avdelningar for att svara pa fragan, vilka effekter det
coachande ledarskapet har pa de anstillda i organisationen fran en coachande ledares
perspektiv, och hur coachande ledarskapet i organisationen korrelerar med teorin
som beskrivs i teoretiska referensramen. Alla fyra intervjupersoner var valdigt
paldsta pa coachande ledarskapet och hur de skall agera i sina ledarroller i
organisationen. Det verkar vara klart for en del av ledarna vilka resultat som man har
som malsattning med implementeringen av det coachande ledarskapet i
organisationen, medan en del beskriver att malsattningen har vaxt och blivit otydlig
och uppfoljning pa resultat saknas. I detta kapitel gar vi djupare in pa resultaten av
intervjuerna och enkatundersokningen for att sedan i diskussionsdelen sammanfatta

och analysera mot forskningsfragorna och teori.

Enkatundersokningen gjordes i borjan av April manad och svarstiden var tva veckor.
Enkadterna skickades ut elektroniskt via QR-kod och webb lank till respondenterna
och totalt 63 svar samlades in till programmet Webropol for analys. Enkaterna var
utformade sd att de sOker svaren pa fragestdllningen om hur medarbetarna pa
Snellmans upplever det coachande ledarskapet. Enkidten utformades sa att fragorna
soker svar pa medarbetarnas upplevelser av hur grundbehoven, delaktigheten,
tryggheten samt motivationen pa sin arbetsplats. Resultatet presenteras nedan i

resultatanalysen och svarar mot forskningsfragan och teorin.

6.1 Resultat av intervju med innehéllsanalys

Niar man analyserar materialet av intervjuerna som gjordes om hur
intervjupersonerna arbetar med sitt coachande ledarskap i organisationen och jamfor
det med hur det beskrivs i teorin, s kan man se en stark korrelation mellan teorin

och innehdllet i intervjuerna. De gemensamma faktorerna som alla intervjuade



68

podngterar stark ar betydelsen av att anstdllda skall komma fram till egna l6sningar
och kanna delaktighet i det dagliga arbetet, vara i standig utveckling (organisatoriskt
och personlig) och att alla skall fa bli sedda, bli lyssnad till och respekterade. Av
resultatet lyfter jag fram fem teman som beskriver coachande ledarskapet pa
Snellmans. De fem teman som framkom av intervjuerna ar: Delaktighet, stindig
utveckling och sjalvforverkligande, arbetshalsa, organisatoriska effekter pa coachande

ledarskap samt problem med coachande ledarskap.

Det coachande ledarskapet beskrivs i litteraturen vara mer motiverande for
medarbetarna dn andra ledarskapsformer. Det bygger pa att man som ledare ska ha
en hjalparroll som starker och utvecklar medarbetarna i arbetet, skapa delaktighet
och pa det sittet 6ka prestationen inom foretagen. Detta stimmer dven val 6verens
med de coachande ledare som intervjuades pa Snellmans och deras asikter nar det
galler coachingens fordelar i ledarskapet. I studien har det visat sig att organisationen
ar val medvetna om att kommunikation (att bli sedd, hérd och bekriftad), trygghet
och information ar viktiga ingredienser for att fa sina medarbetare engagerade och
motiverade sa de kdnner delaktighet i det som sker i organisationen. Det har visat sig
vara viktigt ar att man dven ger feedback till medarbetaren pa det som gjorts, bade
negativ och positiv sddan. Man arbetar dven mycket genom att stélla fragor da man
leder sin personal, och detta ar viktiga verktyg for att medarbetarna sjalva ska komma
fram till 16sningarna. Ett sddant forhallningssatt skapar delaktighet och motiverar

personalen till att samarbeta mot samma mal.

Da jag analyserar det empiriska materialet fran Snellmans ser jag att de personerna
som jag intervjuat ar insatta i hur ett coachande ledarskap teoretiskt skall utformas
for att det ska fungera bra pa alla nivaer. Skillnaderna visade sig vara att storst mellan
medarbetarnas medvetenhet vid Snellmans, och hur coachande ledarskapet tas emot
av dem. Det finns stora skillnader i mottagligheten for coaching bland medarbetarna,
och en stor del anser att det tar bort av den tiden som de annars hade haft med sin
arbetsledare och att coachingen har utvecklats for att bli for teoretisk och nastinpa
psykologi, vilket inte dr coachande ledarskapets syfte. Det ar ocksa latt att bilden av
coachingen blir en form av terapi. Terapi handlar om psykiska skador som man laker

och har inget med coachingen att gora, det ar med andra ord viktigt att som
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coachande ledare att gora en avvigning konstant for att coachingen inte skall ta fel

riktning.

6.1.1 Delaktighet

Ledarna arbetar strategiskt med att bland annat anvinda sig av fragor vid
problemldsningssituationer som medarbetarna kan sjalva komma med svar och
l6sningar pa. Genom detta forsoker man skapa delaktighet bland medarbetarna. Det
verkar vara tydligt att man uppifrdn dr medveten om att man satsar pa att ha ett
coachande forhallningssatt i ledarskapet pa de lagre nivaerna, och man arbetar aktivt
med det coachande ledarskapet och erbjuder utbildningar och kurser i hur man
arbetar med det coachande ledarskapet i det dagliga arbetet. Snellman Ab har en
halsosamt hierarkiskt uppbyggd organisation enligt intervju resultaten, och de anser
att delaktighet finns pa alla nivaer i organisationen vilket leder till att man pa alla

nivaer kan paverka sin arbetssituation.

“En ledare skapar ramar utgdende frdn strategin och vart féretaget dr pdvdg, och sen
skapar du trygghet och att medarbetarna kdnner sig sedd, hord och bekrdftad sd har

man en stark grund att std pd”

Nyckelfaktorer som de intervjuade relaterar till coachande ledarskap ar att man som
ledare inte ska ldgga fram svaret utan att medarbetaren ska komma fram till det sjalv,
man skapar alltsa delaktighet. Inom Snellmans marker jag att ledarna beskriver att
de arbetar strategiskt med att anvanda sig av fragor och att det &r medarbetarna som
ska komma med losningar pa de eventuella problem som kan uppstd under
arbetsdagen. Det verkar finnas en tydligt syfte fran ledarna att man ska arbeta aktivt
med det coachande ledarskapet och man har fatt delta i utbildningar i hur man ska
arbeta med coaching i det dagliga arbetet. Respondenterna beskriver Snellmans som
en halsosam hierarkiskt uppbyggd organisation och de kanner delaktighet i det som
hander i foretaget och att de kan paverka vad som sker i organisationen. Fullstandig
delaktighet anses dock vara svar att uppnd. Personalen ar till mdangden stor och det

skiljer sig mycket mellan individer som ar coachbara och icke coachbara vilket leder
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till att inte alla &r mottagliga fér coachningen eller att man helt enkelt inte hinner och

kan fora fram och skapa delaktighet i gruppen.

“Personligt sd finns det ju problem i hur man rent praktiskt fér fram det coachande
ledarskapet sd att man far det tillimpat dagligen och sd man ser nyttan i enskilda

medarbetaren”

“Aven fast jag kdnner delaktighet och samspel med andra féormdn, sd kdnner jag ibland
att skapandet av delaktighet nere pd golvet inte alltid dr sd enkelt. Vissa médnniskor

arbetar bdttre ndr en tydligare och rakare ledarskapsstil tillimpas”

6.1.2 Stindig utveckling och Sjialvforverkligande

Sjalvforverkligande ar nagot man som coachande ledare pa Snellmans forsoker
framkalla hos sina medarbetare. Den coachande ledaren har som uppgift att grava
fram manniskors potential. Detta kan inte ledaren sjalvstandigt framkalla, det handlar
om att gora det i ett samspel med medarbetaren, detta dr da sjilva coachande
ledarskapet. Coachande ledaren ger stdd och hjalp till medarbetaren att halla fokus pa
uppgiften sa att de tillsammans skall hitta motivationen, 6ppna upp mojligheter och
undanrdéja hinder for att skapa resultat. Intervjupersonerna beskriver att, vagen till
sjalvforverkligande hos medarbetare startar redan fran coachande ledarens

instdllning till manniskan, och hur samarbetet mellan ledare och medarbetare sker:

“Egentligen sd bérjar det med vilken syn pd mdnniskan du som coachande ledare har
frdn grunden. Man utgdr frdn instdllningen att, hur hjdlper jag denna mdnniska att bli

bdttre? (man undanrdjer hinder)”

“Det viktigaste i mitt ledarskap dr att jag kdnner till territoriet utveckling, sd att jag kan
leda mina medarbetare i utveckling. Ifall jag inte kdnner till vad det innebdr att vara i

utveckling s@ kommer jag inte att kunna leda i en utvecklingsprocess”

Det coachande ledarskapet har funnits med i strategin pa Snellmans redan i éver tio
ars tid enligt respondenterna. Man har borjat se effekterna av att ha ett coachande

forhallningssatt forst pa senare ar dd man fatt utbildat ledare i coachande ledarskap
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och implementeringen kommit igang pa lagre nivaer. Under formans utbildningarna
har man skapat underlag samt att man tagit i bruk ett manatligt ledarskapsforum. I
ledarskapsforumet samlas man kring coachande ledarskapet och fragor kring
utvecklingen av ledarskapet i organisationen en gang varje manad. Forumets syfte ar
att man skall delta fran alla ledarskapsnivaer, allt fran de coachande ledarna pa
avdelningarna till koncernens vd, for att samstamma kring hur man leder sig sjilv och
fragor kring ledarskap men aven tidsplanering, effektivisering samt hur man leder
team osv. for att fa ett sa samstammigt ledarskap pa alla nivder i organisationen som
moijligt. Enligt intervjuerna sa ar detta ett bra satt att samspela i ledarskapet men ofta
svart att fd deltagande fran alla nivder, vilket gor att forumets syfte inte alltid

realiseras.

“lag tdnker att allt behéver utvecklas. For alternativet dr att vi avvecklas, for att virlden

omkring oss utvecklas”

Sparring ar en annan metod som anvdnds vid Snellmans som stéd at coachande
ledare. Sparringens syfte dar att man har en sparringpartner som man kan samtala
med kring coachande ledarskapet. Under sparringen far man som ledare uttrycka sig
om sina svarigheter man har angdende ledandet av medarbetare och den andra
parten finns till for att lyssna och utmana for att komma fram till 16sningar pa de
eventuella problem man har i en situation. Sparringen ar tankt att finnas att tillga for
alla coachande ledare i organisationen, men full implementering ar inte nddd annu i

organisationen.

6.1.3 Arbetshilsa

Vilbefinnande i arbetet innebdr att det skall kdnnas bra att ga till jobbet enligt
intervjupersonerna. Man blir sedd, hérd, respekterad och kdnner sig vilkommen.
Arbetsuppgifterna ar motiverande och medarbetaren kdnner att han ar till nytta for
organisationen. Organisationen tar val hand medarbetarna och valbefinnande i
arbetet paverkas av den egna hdlsan men ocksa av familjen och det egna privatlivet.
Kinnedom om forvintningar, egna malsittningar och hela arbets teamets

malsattningar paverkar ocksa vilbefinnande i arbetet dar ledarskapet och andra
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verktyg har stor betydelse. Vilbefinnande i arbetet paverkas ocksa av att
karnuppgifter ar tydliga och klar men dven av arbetsmangden, kompetensen och

mojligheten att paverka hur arbetet utfors.

Vilbefinnande i arbetet paverkas ocksd av hur man arbetar tillsammans, dvs.
fortroende och 6msesidig respekt, 6ppen kommunikation, mojligheten till feedback,
en kdnsla av delaktighet, uppskattning och gemensamma regler och framfér allt
gemensamma mal. Vilbefinnande i arbetet pdverkas ocksd av medarbetarnas
fortroende for foretagsledningen och tvartom. Arbetsgivarens stéd i medarbetarnas
olika livssituationer anses ocksd viktigt for valbefinnande i arbetet. Genom gott
samarbete pa alla nivder i organisationen, utvecklas vilbefinnande pa arbetsplatsen
vilket gynnar saval medarbetaren, arbetsgemenskapen, foretaget och i slutindan hela
samhadllet. Respondenterna tar dven fasta pd detta i intervjuerna nar de beskriver

coachande ledarens uppgifter att skapa samarbete i en standig forbattringsprocess.

“lag satsar pd personlig utveckling i mitt ledarskap. Jag som coachande ledare vill att

mdnniskor skall vilja det som dr svdrt och dvervinna dessa saker pd egen nivd.”

Som svar pa fragan, bidrar det coachande ledarskapet till 6kad arbetshalsa, sa finns
det inte ett klart ja eller nej respons. Coachande ledarna pa Snellmans ar o6vertygade
om att sd ar fallet och dd man jamfor respondenternas svar med teorin sad styrker
resultatet en positiv inverkan pa arbetshalsa. Ifall vi utgdr fran att arbetshalsa utgors
av flera faktorer som motivation, delaktighet, samhorighet samt trygghet och
analyserar respondenternas svar och resultat av enkiatundersokningen, sa kan vi
konstatera att respondenterna visar pa hogt medelvarde ndar man undersoker dessa
faktorer skilt for sig. En hilsosam arbetsplats ar en sddan dar arbetstagare och ledare
samarbetar i en forbattringsprocess for att framja arbetshalsa pa arbetsplatsen vilket
man dven gor pa Snellmans. En hilsosam arbetsplats ger dven kdnsla av sakerhet och
valbefinnande och baserar sig pa behov som sdkerhet och vilbefinnande i den

psykosociala arbetsmiljon inklusive organisering av arbetsuppgifter och kultur.
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6.1.4 Organisatoriska effekter av coachande ledarskap

Alla som arbetar i ett foretag ska prestera for att nd onskat resultat. For att oka
anstilldas prestationer behdvs kontinuerlig utveckling av ldrande, arbetssatt,
egenskaper och kompetens. Attityder och varderingar paverkar allas prestationer och
darigenom resultatet. Alla kan 6ka sin prestation, inte genom att arbeta fler timmar
utan arbeta effektivare under arbetstiden, men det tar ocksa tid att fordndras. Darfor
ar det viktigt att anstallda far stod i utvecklingsprocessen och hiar kan man med ett
coachande forhallningssatt se fordelarna enligt respondenterna. Respondenterna
anser aven att coachande ledarskapet har direkt inverkan pa prestationen hos

medarbetare:

“Det ger en okad prestation som man dr ute efter i all ledarskap. Det leder till dven
ekonomisk vinning, vi fdr mera effekt ur organisationen dd folk dr mera fokuserade. Och

ddrifrdn borjar ju allt”

“Med mdnniskor som dr i utveckling s kommer processerna vdra att utvecklas. Vi
kommer att fa effektiv produktion, modern utrustning och vi kommer att vara i

framkanten organisatoriskt”

Det som ar aterkommande som man arbetar med som coachande ledare, ar att
kommunikationen, feedback, stéd, hjalp till sjalvhjalp och att coachande ledarna ger
sina medarbetare verktygen sa att de kan losa problemen sjdlva och genom detta,
sjalvstandigt ta ansvar for sitt arbete. Det rader dock delade meningar kring att, ifall
man med en mer ansvarstagande personal frilagger tid for chefen sd att den kan
arbeta med andra saker. En del av de coachande ledarna anser att det coachande
forhallningssattet ar mer tidskravande och tar upp mera av deras tid som ar borta
fran tiden de skulle kunna satsa direkt pa sin personal, medan andra har asikten att
det frigér mer tid till att skota andra drenden. Aven medarbetarna ifrgasitter vart
tiden som tidigare blev satt pa personalen nu anvinds, da de kidnner att formannen
inte finns tillgangliga pa samma satt som tidigare. Effektiviteten ar ndgot som man
anser bdde i teorin och inom organisationen forbattras med hjalp av det coachande
ledarskapet, har finns dock inte uppféljning som ger stdod for dsikterna att

effektiviteten har forbattrats pga. just coachande ledarskapet.
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Pa hogre nivder ar coachande ledare vid Snellmans 6vertygade om att man tjdnar
resultatmassigt pa ett coachande ledarskap. Personalen blir mer effektiv och det blir
battre kvalitet pa produkter och tjanster. Det podngteras ocksa i intervjuerna att med
coachande forhallningssatt sa minskar man sjukfranvaro och ékar motivationen och

arbetshalsan hos sina medarbetare.

“Vi minskar sjukfrdnvaro, vi skapar lojalitet mot foretaget. Vi blir dessutom en
samhdllsmotor egentligen. Vi utbildar médnniskor som dven kommer att géra skillnad pa

andra omrdden i samhdllet ocksd”

“Vinsten med ett coachande ledarskap dr dven ekonomisk. Jag tinker att med stdandiga
forbdttringar, man vdgar testa och vdgar férbdttra. Men dven trivseln, man skapar
engagemang, sd jag tdnker att vi bdde far bdttre trivsel och ekonomisk vinning av

coachande ledarskapet”

Det som jag sett under studiens gang ar att organisationens forman anvander sig av
coachande ledarskap och medarbetarna anses blivit mera motiverade sedan
coachande forhallningssattet implementerats. Det som man sarskilt vid Snellmans
lyfter fram ar personlig utveckling och trygghet som viktiga resultat av coachingen.
Det man saknar pa Snellmans ar uppf6ljning av resultaten. Man har ingen data som
styrker asikterna att organisationen far ekonomisk vinning, mindre sjukfranvaro,
okad motivation eller friska personal av att ha ett coachande forhallningssatt, dven
fast man stark podngterar det i intervjuerna och aven i organisationens grundstrategi.
Man kan enligt coachande ledare se pa trivsel undersokningarna att personalen trivs
battre men man har inte tillgang till datan som styrker att detta ar beroende pa
implementeringen av just coachande ledarskapet, vilket vore intressant att kunna ta

del av.

En del ar av dsikten att man inte beh6ver kunna mata resultatet av ledarskapet, men
har rader olika dsikter inom organisationen. Ifall man ndmner i grund strategin syftet
med att man implementerat coachande ledarskap ar ekonomisk vinning, mindre
sjukfranvaro, motiverad personal och battre arbetshilsa, sa borde man dven mata
avkastningen for att kunna utveckla sina system, speciellt da man har klara asikter om
att detta kan dstadkommas med ett coachande ledarskap. Vid Snellmans har man

dven ett bonussystem for att minska pa sjukfranvaron pa avdelningarna, sd har
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kolliderar tva syften och det finns ingen data for vilka forandringar beror pa
bonussystemet och vilka som beror pa implementeringen av coachande ledarskapet.
Har kan man tydligt se en utvecklingsmojlighet for att implementera system for att

kunna mata ROI (Return of investment) och arbetshalsa i relation till ledarskap.

6.1.5 Problem med Coachande ledarskap

Ju storre en organisation blir, desto svarare ar det for medarbetare och ledare att vara
medveten om allt som hdnder och desto mer troligt att specialisttjdnster blir skapade
for att dela upp det arbete som ska goras. Detta leder ofta till att arbete utfors i "silos”,
silon som metafor i arbetsvarlden hdnvisar till grupper av manniskor som arbetar
isolerade fran varandra. Med det coachande ledarskapet har man som syfte att skapa
samarbete och kommunikation mellan grupperna men detta ar inte alltid helt latt i
stora organisationer. Breaking down silos" ett av de vanligaste skailen for
omorganisationer inom ett foretag, eftersom det ar kdnt att denna isolering av olika
arbetsgrupper leder till ineffektivitet. Under intervjuerna sa tar coachande ledarna

aven fasta pa dessa saker:

“Storsta riskerna dr ifall man lyckas implementera en perfekt coaching i ledarskapet och

man inte har ett ledningssystem som ser till helheten”

“Problemen uppstdr ifall jag som coachande forman i produktionen inte dr kopplad ihop
med férsdljningen och andra enheter. Vi bygger vdra egna starka “tdlt” som inte kopplas

till helheten sd att sdga”

Silo fenomenet ar manniskor i sina enskilda omraden arbetar med fragor som direkt
relaterar till hdlsan och dven ledarskap, men de ar ofta omedvetna om, och till och
med arbetar pa tviars med var och en for ovrigt och har omedvetet skapat
malsattningar som skiljer sig fran varandra, detta kan man kdnna igen av
respondenternas svar pa Snellmans. Detta “silo fenomen” kan inte skyllas enbart pa
att ledarskapet inte fungerar adekvat men ledarskapet dr en bidragande faktor,
speciellt ifall man inte har stdandig uppfoljning och utvardering i organisationen som

helhet. Det finns inget tydligt gemensamt syfte med implementeringen av ett
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coachande ledarskap dven fast man var for sig kdnner att man har ett klart syfte med

sitt ledarskap.

Att kunna visa pa faktiska effekter av coachande ledarskapet, dndrar spelplanen helt.
Hur mater man avkastningen av investeringar som gjorts med coachingen? Enligt min
studie och intervjuerna sa framkommer i resultaten att coachande ledarna pa
Snellmans inte ser mycket nackdelar med att ha ett coachande férhadllningssatt, men
man har ingen tydlig uppfoljning av avkastningen. Fran de coachande ledarnas
synpunkt sa dr de storsta nackdelarna med coachande ledarskapet att det ar mera
tidskravande och ledarskapet gar langsammare, men det finns dven synpunkter pa

svarigheterna i att just se avkastningen hos de enskilda medarbetarna pa olika nivaer:

“lag tdnker att pd ett vis sd gar allt [lingsammare. Fér att det tar mera tid i bérjan av en

process dtminstone”

“Ifall man inte skulle ta alls hdnsyn till medarbetaren utan anvidnda dem som “robotar”
som man bara ger en mdlsdttning och sedan en verkstdllnings order dt sd skulle sjilva

processen gd fortare. Resultatet skulle dock bli simre men man skulle spara tid”

Under intervjuerna sa framkommer det ofta att man pa Snellmans utvarderar
processen istdllet for sjalva resultatet. Att utvardera processen handlar om att vi
stéller coachande fragor om vad som har gjort att att vi kommit sa langt i coachande
ledarskapet, vilket ocksa ar en faktor for lyckat ledarskap men det berattar mindre
om sjalva avkastningen av coachande ledarskapet, som ar for organisationen viktigt

att kunna fa ett matbart resultat pa.

“Personligen ser jag inga nackdelar med det coachande ledarskapet. Men jag ser att det

finns nackdelar ifall man tror att man mdste vdlja att vara endera coach eller ledare”

“Man behéver vdga vara ledare ocksd, man behéver vara sd trygg att man vet vart vi dr
pdvdg. Man behover kunna visa pd vdgen, att hit skall vi. Det vill sdga man har tydlig

mdlsdttning och man stdller frdgan; hur kan ni hjdlpa mig?”

Som tidigare ndmnt sd kommer coachande ledarskapet inom en organisation att
framstd som en svart lada sa lange resultatet inte kartldggs. P4 Snellmans dr man
noggrann med att kartlagga sjdlva ledarskapet, och man utvarderar sig sjilv som

ledare och genom sparring och ledarskapsforum utvarderar man aven sina kollegor i
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ledarskapet. Det som dnnu saknas ar utviarderingen av sjilva effekterna av
ledarskapet. Man har ingen utvarderingsmodell som fungerar for att utvardera vilka
effekter det coachande ledarskapet har organisatoriskt och pa alla nivder. Detta ar

inte enkelt, men ett maste, for att man skall kunna motivera till fortsatt utveckling.

6.2 Enkitundersokning

Niar man analyserar respondenternas svar sa kan man konstatera att man pa
Snellmans har en mycket lojal personal som till stor del upplever att de ar nojda i sitt
arbete. Organisationens forvantningar pa vad de skall vinna med det coachande
ledarskapet ar okad arbetshalsa, lojal och motiverad personal som kanner delaktighet
i sitt arbete, alla skall bli sedda, horda och bekridftade. Resultatet delas in och
analyseras i tre olika underrubriker, dar grundbehoven, delaktighet och motivation
analyseras separata for sig for att fa ett mera ingdende resultat pa de tre delarna som
ar centrala delar i ett coachande ledarskap. Resultatet av enkdterna visar att
medarbetarna upplever att de blir sedda, horda och bekriftade i sitt dagliga arbete
och beskriver ledarskapet pa ett sddant satt som stods av teorin kring ett coachande
forhallningssatt i ledarskap. Det framkommer adven kritik till ledarskapet som

framfors i de 6ppna fragorna av respondenterna.

Respondenternas totala andel ar 63 stycken. Aldersfordelningen varierar medan

storsta delen dr mellan 20 och 40 ar gamla.

Din alder? n Procent
20-30ar 22 34,9%
31-40ar 22 34,9%
41-50ar 13 20,6%
51-60ar 5 8,0%
Aldre &n 61ar 1 1,6%
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Majoriteten av respondenterna ar fastanstdllda och har inget ansvarsomrade i sitt
dagliga arbete. Bland respondenterna finns dven 9 linjeansvariga, 2 processagare

samt 1 person som titulerar sig som arbetsledare.

Typ av anstallning? n Procent
Fast anstallning 54 85,7%
Vikariat, 9 14,3%

Sasongsanstallning

Har du nagot ansvarsomrade i n Procent
ditt arbete
Processagare 2 3,1%
Arbetsledare 1 1,6%
Linjeansvarig 9 14,3%
Teamledare 2 3,2%
Inget ansvarsomrade 49 77,8%

6.2.1 Medarbetarnas upplevelser av att grundbehoven uppfylls

Coachande ledarskap utvecklar din medarbetares kompetens, motiverar dem och gor
dem mer sjdlvgdende. For att fa ett resultat pa medarbetarnas upplevelser om
huruvida grundbehoven uppfylls pa deras arbetsplats sa svarade respondenterna pa
tva fragor, dar den forsta beskriver grundbehov som tillgang till mat, pauser och
arbetsgemenskap, och den andra fradgan som beskriver trygghetskianslan pa

arbetsplatsen.
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Lojaliteten bland medarbetarna pa Snellmans ar hog, hela 71% svarar att de om fem
ar arbetar kvar pa Snellmans medan 21% svarar vet ej och 8% svarar att de arbetar

inom ett annat yrkesomrade.

Hur ser du pa din framtid om 5 ar? n Procent
Arbetar fortfarande kvar pa Snellmans 44 71,0%
Arbetar med likadana uppgifter at en annan 0 0,0%

arbetsgivare

Arbetar inom annat yrkesomrade 5 8,0%

Vet gj 13 21,0%

Pa frdgan om grundbehoven visar resultatet att respondenterna kdnner starkt att
deras grundbehov uppfylls pa arbetsplatsen. Grundbehov som tillgang till mat, pauser
och arbetsgemenskap ar det mest grundlaggande av behov som maste uppfyllas och
ar starkt knutet till ndsta nivd av grundbehov som d&r trygghetsbehovet.
Respondenterna anser att grundbehoven uppfylls pa deras arbetsplats och resultatet

gav ett medelvarde pa 4,4 av 5.0.

1 2 3 4 5 Total Medel Median
varde
0 1 8 17 37 63 4.4 5,0
0,0 1,6 12,7 27,0 58,7 100%
% % % % %
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Respondenterna fick svara pa en fraga dar de varderade trygghetskanslan i arbetet i
relation till ledarskapet. Resultatet visar aven har starkt att respondenterna har stark

kansla av trygghet i sitt arbete och kdnner tillit till sina ledare och resultatet far ett

medelvarde pa 4,4 av 5,0.

Jag kanner mig trygg i mitt arbete, kan lita pa min ledare

1 2 3 4 5 Total Medel Median
varde
0 0 6 25 ¥ 63 4.4 5,0
100%
0,0 0,0 0.5 a7 50,8
% %o O % %
n 0 0 & 25 32 63 4.4 2,0

6.2.2 Medarbetarnas upplevelse av delaktighet

Resultatet ar splittrat nar man ser pa medarbetarnas asikter om hur de upplever
delaktighet i sitt dagliga arbete. Medelvardet pa fragan; Jag kdnner mig delaktig i
utvecklingen av mitt arbete, dr 3,7 och 41,9% av medarbetarna ar delvist av samma
asikt eller instimmer endast i ldg grad. Om man da tittar pa fradgan som svarar
motsvarande pa ifall man anser sin forman vara kontrollerande och hierarkisk sa
finns korrelationer som styrker validiteten av resultatet pd delaktighets fragan. Av
41,9% som beskriver delvist eller 1dg grad av delaktighet sa finner vi i nasta tabell
39,7% av respondenterna som beskriver sin féorman som delvist eller hog grad av
kontrollerande ledarskap. Resultatet visar ocksa dock att 58,1% av respondenterna
kanner hog grad av delaktighet jamfort med 60,3% som beskriver lag grad eller inget

kontrollerande ledarskap pa sin arbetsplats.
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Jag kanner mig delaktig i utvecklingen av mitt arbete

1 2 3 4 5 Total Medel Median
varde
0 7 g 20 16 G2 37 4.0
100%
0.0 11.3 30,6 323 25,8
%o e Yo % %
n 0 7 19 20 16 62 3.7 4.0

Min arbetsledare ar kontrollerande och hierarkisk

1 2 3 4 5 Total Medely Median
arde
23 5 19 B 0 63 2.1 20
- 100%
6.5 238 ap,2 9.5 0,0%
Yo W % Y
n 23 15 19 6 0 63 21 2.0

Nar vi tittar vidare pa resultaten av enkdterna ser vi att respondenterna har en bra
teamkdansla och kanslan av acceptans fran kollegor och ledare ar hog. Medelvardet i
acceptans fragan ar 4,3 varav 79,4% av respondenterna anser att de i hog grad kanner
att de blir accepterade av kollegor och ledare. 19% svarar att de delvist kdnner

acceptans och endast 1,6% ar starkt av annan asikt i fragan.
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Jag kénner mig accepterad av kollegor och ledare
1 2 3 4 5 Total Medel Median
varde
0 1 12 17 33 B3 4.3 5,0
100%
0.0 1,6 19,0 27.0 52,4
%o Y % Yo ¥
n 0 1 12 17 33 63 4.3 5,0

72,6% av respondenterna anser att de ges rum och uppmuntras att uttrycka sina egna

asikter och ideer i sitt arbete. Endast ett fatal och 4,8% av respondenterna ar starkt av

annan asikt medan 22,6% ar kluven i fragan och anser att de endast delvist

uppmuntras till att uttrycka sina asikter.

Jag uppmuntras uttrycka mina egna asikter och ideer

1 2 3 o 5 Total Medel Median
varde
1 2 14 14 26 G2 4.1 4.0
16 3.2 226 30,7 41.9
% Yo % % %o
n 1 2 14 19 26 62 4.1 4.0
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Jag kanner att ledaren vardesatter min prestation

1 2 3 4 5 Total Medel Median
virde
1 2 16 20 23 62 4.0 4.0
100%
1,6 32 2548 aza arA
U % % % %%
n 1 2 16 20 23 62 4,0 4,0

Respondenterna anser att ledaren pa Snellmans vardesatter deras prestationer om
man utgar fran tabellen ovan. Nar man jamfor resultatet i tabellen mot svaren pa de
Oppna fragorna sa korrelerar inte statistiken da de Oppna fragorna visar annat
resultat dd vi stdller fragan ifall respondenterna kdnner att de far feedback i sitt
arbete. Enligt tabellen sd anser 69,4% av respondenterna att ledaren vardesatter
deras prestation i hog grad. 25,8% ar delvist av samma asikt medan ett fatal ar starkt
av annan asikt. Av 63 respondenter sa valjer 39st att svara pa den 6ppna fragan om
feedback. 20 av 63 respondenter anser att de far feedback regelbundet medan 19st
anser att de inte far feedback eller att feedbacken drojer for 1ange och det finns ingen
regelbundenhet i hur man ger den. Av 6ppna fragorna sa anser totalt 43st att de inte
far feedback eller viljer att inte svara alls, vilket ger ett resultat pa 71,6% som anser

att de endast i 1dg grad eller inte far feedback alls i sitt arbete.

6.2.3 Medarbetarnas upplevelse av motivation

Respondenterna svarar att de i hog grad eller instimmer helt i 74,6% av fallen att
deras arbetsborda ar precis lagom. 15,9% ar delvist av samma asikt och 9,5% ar
starkt av annan asikt. Studien tar inte i beaktande ifall de som har starkt avvikande
asikterna anser att arbetsbordan ar for hog eller for ldg. Medelvardet pa resultatet ar

3,9.
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Min arbetsborda ar precis lagom
1 2 3 4 3 Total Medel Median
varde
0 & 10 an 17 63 39 4,0
100%
0,0 a5 15,9 476 27,0
% Yo % Yo %
n 0 6 10 30 17 63 39 4,0

Starkt forknippat med arbetsbordan ar forstds lonen for det arbete man gor
Medelvardet for resultatet i 16nefragan ar 3,2 jamfor med arbetsbérdans medelvarde
pa 3,9. Det finns dock storre spridning i resultatet dar endast 7,9% instimmer helt att
deras 16n motsvarar arbetsbordan. 34,9% ar starkt av samma asikt medan 33,3%
delvist av samma asikt. Totalt 23,9% av respondenterna anser att lonen inte

motsvarar det arbete de utfor.

Min I6n motsvarar det arbete jag utfor

1 2 3 4 5 Total Medel Median
varde
3 12 21 22 5 63 3.2 3.0
100%
4.8 18,1 333 4.9 7.9
%o % % Vo %%
n 3 12 s 22 5 63 3,2 3,0

Resultatet av respondenternas svar pa fragan om arbetsuppgifterna ar givande och
intressanta visar pa att en stor del anser att det de jobbar med ar intressant och
givande. 22,2% av respondenterna ar helt av samma asikt och anser att deras arbete
ar givande och intressant och 36,5% ar aven starkt av samma asikt. 28,6% av

respondenterna dr delvist av samma asikt och totalt 12,7% anser att deras
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arbetsuppgifter i 1dg grad eller inte alls kdnns som intressanta eller givande.
Respondenterna ar fran tre olika avdelningar som har helt olika typ av
arbetsuppgifter, och i resultatet delas de inte in i skilda grupper sa man kan inte se
skillnader ifall en avdelning har intressantare uppgifter an den andra men man kan
anta att sa vore fallet ifall man skulle dela in respondenternas svar avdelningsvis.
Resultatet har darfor en ganska bred spridning da alla respondenter finns samlade i

samma tabell.

Mina arbetsuppgifter ar givande och intressanta

1 2 3 4 5 Total Medel Median
varde
2 '] 18 23 14 B3 37 i,
3.2 9.5 28,6 36,5 22,2
% T e Ve e
n 2 ] 18 23 14 63 3.7 4,0

Arbetsbordan, 16n och att man som individ kdnner att man gér nagot meningsfullt
sammanfaller allt i hur motiverad medarbetaren ar att utfora sitt arbete. Medelvardet
for alla dessa tre delar blir 3,6 och gar att jamfora med resultatet 4.0 som ar
medelvardet pa fragan; jag ar motiverad att utféra mitt arbete som finns i tabellen
nedan. Hela 79,3% av respondenterna kdnner hog grad eller instimmer helt i frdgan
om motivation i sitt arbete. 14,3% ar delvist av samma asikt medan endast ett fatal

kdnner lag grad av motivation eller ingen motivation alls.
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Jag ar motiverad att utféra mitt arbete

1 2 3 4 5 Total Medel Median
varde
1 3 2] 31 19 B3 4.0 4.0
100%
1.6 4.8 143 49 2 301
Yo % Vo % %
n 1 3 9 3 19 63 4.0 4.0

Coachingen anvander man pa Snellmans for att fa medarbetarna mer motiverade da
de far kdnna delaktighet och komma fram till olika ldsningar sjalvstandigt.
Delaktighet och motivation lyfts fram i teorin som tva viktiga faktorer i det coachande
ledarskapet. Det coachande ledarskapet anses i litteraturen vara mer motiverande for
medarbetarna dn det traditionella eftersom det bygger pa att man som chef ska ha en
hjalparroll som starker och utvecklar medarbetarna i arbetet och pa sa satt oka
prestationen inom organisationen. I studien har det visat sig att coachande ledarna ar
medvetna om hur viktig kommunikation och information ar for att fd sina
medarbetare engagerade. De far en kdnsla av delaktighet i det som sker i foretaget

vilket ocksa visat sig viktigt.

6.2.4 Kommentarer fran de 6ppna fragorna om feedback och ledarskap

Enligt resultaten av intervjuerna av coachande forman sa anser man att feedback ar
en viktig del i en formans arbete for att skapa en motiverad och delaktig personal.
Respondenterna i studien fick med egna ord svara pa oppna fragan i enkiten: kdnner
du att du far feedback av din férman, och hur visar det sig? Enligt svaren pa de 6ppna
fragorna sa ar resultatet ratt sa splittrat men en stor del av respondenterna anser att
de far bra och rak feedback fran sin forman, dven negativ feedback anses att framfors
pa ett sddant satt att det ger en positiv verkan for fortsatt utveckling. Citaten nedan ar

urplock ur enkéterna av de mer forekommande svaren i undersdkningen:
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“Far feedback. Snabb respons och raka svar”
“lag far bra feedback. Jag har ldtt att prata och ndrma mig min férman i alla drenden”

“Min férman ger feedback pd mitt arbete, och visar praktiskt hur jag kan forbdttra mitt

arbete”

“lag far dven konstruktiv feedback om hur jag skall géra saker bdttre, vilket jag

uppskattar”

“Om ndgot inte gdr som det ska, sa diskuterar vi tillsammans hur vi skall gora det

bdttre”

“Uppmuntras och sporras av min férman. Fdr dven kritik och feedback ndr jag fortjdnar

det”

Pa Snellmans sa dr man mottaglig for feedback och av totalt 63 respondenter sa viljer
39 (61,9%) att svara pa den dppna fragan om feedback. De flesta av de 39 svaranden
anser att de far regelbunden feedback medan 24 (38,1%) som valde att inte svara pa
fragan lamnar utanfor resultatet. Av 39 svar sa anser 8 respondenter att de inte fatt
eller far for sallan feedback i sitt dagliga arbete. En del av respondenterna efterfragar
aven motiveringar nar olika beslut genomférs for att kunna kdnna sig delaktiga i

arbetet. Citaten nedan ar urplock ur enkaterna:
“lal Men senare, ofta mdanader efter”
“Har inte fdtt feedback hittills i mitt arbete”
“Far ibland feedback. Mdste oftast frdga efter for att fa respons”

“Ar néjd med min arbetsledare. Forstdr dock inte alltid varfor vissa beslut blir gjorda och
skulle uppskatta i sadana fall motivering fér att jag skall kédnna delaktighet i mitt

arbete”

De vinster som man ocksa far dr att man genom feedback ger sina medarbetare
mojlighet att utvecklas och stirkas i sina yrkesroller. Detta dr nagot som
organisationen tjanar pa. Det som kommer fram i studien ar att, man som férman vill
bygga upp en bra relation med sina medarbetare sa att man snabbt kan uppfatta om

nagon inte mar bra eftersom organisationen paverkas negativt om personal ar
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sjukskrivna. Detta borde man teoretiskt kunna férebygga med hjalp av det coachande
ledarskapet, men i en stor organisation som Snellmans sa visar det sig att det ar ratt
sa svart och tidskriavande att implementera och man borde ocksa kunna mata
resultaten for att kunna félja med utveckling och reagera innan medarbetarna borjar

reagera negativt mot systemen.

Respondenterna gavs mdjligheten att svara pa fragan: Vet du om att din forman
anvander sig av det coachande ledarskapet? Om ja, pa vilket satt visar det sig? Endast
28 (44,4%) av respondenterna valde att svara pa den Oppna frdgan varav 16
respondenter anser att de kdnner igen ett coachande forhdllningssatt i sin ledare
medan 12 respondenter anser att de inte vet om att ledaren anvander sig av det.
Asikterna i kommentarerna varierar kraftigt. En stor del av de svarande anser att de
har en coachande ledare som tar alla i beaktande och bryr sig och lyssnar till allas
asikter. En del kdnner dven igen och beskriver ledarens fragande attityd vilket

kannetecknar for ett coachande forhallningssatt.
“Till viss del. De stdller fragor istdllet for raka svar”
“la han dr en bra chef. Bryr sig och lyssnar”

“la han hdller regelbundet palaver ddr man ddr han gdr igenom vad som varit bra

under veckan och hur jag pdverkat med mitt eget arbete osv”
“Han har en frdgande attityd och ldter mig tinka efter”

“la. Han férséker att vi sjdlva skall berdtta via fragor om hur arbetet gar och vilka

forvintningar man har 6ver kommande utmaningar”
“la. Vi har regelbundna utvecklingssamtal”

“Det visar sig genom att han pa ett genialiskt sdtt vdgleder oss till att anvdnda vdrt eget

foérnuft. Dikterar eller missbrukar inte sitt ledarskap mot mig”

“I form av veckovis hjdrntvdttning. En mycket stodjande ledare som ger alla mdéjlighet

att blomma ut pd sitt eget sdtt”

Det framkommer aven kritik mot det coachande ledarskapet. Respondenterna

beskriver avsaknad av tid med sina ledare da ledarens tid numera gar at till mdten
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och skolningar, och en del beskriver att ledarskapet blivit for teoretiskt och
efterfragar ett tydligare ledarskap. Respondenterna anser att det framst ar
avsaknaden av tid som ledaren ar nere pa avdelningarna med medarbetarna som ar

storsta problemet med coachande ledarskap pa Snellmans

“Kdnns som vi fokuserar vildigt mycket pd att utbilda vara formdn. Vi bor fokusera
mera pd personalens vidlmdende sd att formdnnen dr tillgdngliga for personalen. |
dagens ldge dr formdnnen upptagna med méten och utbildningar, var finns tiden som de

skall ldgga pa personalen”
“Han dr ofta pd skolningar eller méten. Ar det ledarskap?”

“Kontakten mellan férmdn och anstdllda mindre dn tidigare”

7 Diskussion

Vad ar det vi ser, och vad ar det vi inte ser? Vad anses vara viktigt eller vardefullt i att
ha ett Coachande forhéllningssitt i sitt ledarskap? Aven om finns manga fordelar med
ett coachande forhallningssatt i ledarskapet, sa kan det ocksda vara bra att ha

forstaelse for nagra av de nackdelar denna typ av ledarstil kan komma att féra med
sig.

For vem passar det att ha ett coachande ledarskap? Foretag eller organisationer i
forandringsprocess som vill bryta med en gammal kultur och staka ut en ny kurs
framat? Fordelar och nackdelar med olika ledarskapsprocesser tas upp samt
kostnads- och tidsatgang vid implementering av ett coachande forhallningssatt i en
utvecklingsprocess. Beroende pa personalens storlek, sd kan ett coachande
forhallningssatt vara valdigt tidskrdavande och kan darfér bli kontraproduktivt.
Fordelarna ar att 4 andra sidan ar att, ledarskapet anpassas efter organisationens och
medarbetarnas mognads- och kunskapsniva vilket har positiva effekter i praktiken
eftersom vi vet att ett effektivt och medvetet ledarskap ger effekter som 6kad
produktivitet, 6kad motivation, minskad sjukfranvaro, ndjda medarbetare samt goda

forutsattningar till att nd mal och resultat.
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7.1 Resultat diskussion

Enligt min studie av hur coachande ledare vid Snellmans i Jakobstad arbetar med det
coachande ledarskapet, sd ser jag att de ar medvetna om att man som coachande
ledare coachar och att man som medarbetare coachas av sin ledare. Da man har ett
coachande forhallningssatt till sina medarbetare sa ar just medvetenheten om att man
coachas och ar mottaglig for detta av stor vikt for att man skall lyckas med
coachningen. Coachingen anvands for att fa medarbetarna mer motiverade, och att de
sjdlva ska komma fram till l6sningar pa egen hand, man forsoker alltsd skapa
delaktighet. Motivation och delaktighet dr ndgot som lyfts fram starkt vid Snellmans

som viktiga resultat av coachande ledarskapet.

Enligt teorierna jag presenterat tidigare sa finns centrala begrepp i det coachande
ledarskapet som man som ledare anvander sig av nar man leder sin personal. Det ar
viktigt att man fragar fragor och ger stéd och feedback at medarbetarna i sin vdg mot
utveckling for att skapa delaktighet och for att de sjdlva skall borja ta ansvar for sina
uppdrag inom organisationen. Berg 2007 s.13-15, stoder detta i litteraturen och anser
att feedback, fragor och att ge alternativa forslag till saker for att den som coachas pa
ett bra satt ska na sina mal bade pa det personliga och pa organisatoriska planet ar

viktiga faktorer i coachandet.

Burton 2010 s.62, anser ocksa att delaktighet, att involvera medarbetare och deras
representanter, ar viktigt for att fi konsekventa resultat. Medarbetare som berors
och deras foretradare maste tillsammans vara involverade pa ett meningsfullt satt i
varje steg i processen, fran planering till implementering och utvéardering.
Medarbetare och deras foretradare far helt enkelt inte endast bli "informerad” om vad
som hdnder i en process, utan maste fa vara aktivt delaktiga, deras asikter och idéer
skall beaktas och detta skapar delaktighet och gott samarbete i arbete mot ett hogre
mal. Den coachande ledaren skall skapa delaktighet genom véagledning till
gruppmedlemmar, och ge rimlig autonomi foér sina underordnade och tilldta alla att

delta i gruppen

Hilmarsson 2016 s.193, beskriver att man som ledare behoéver kunna genomféra

effektiva fordndringar sa att du kan fa din personal att medverka, skapa vilmaende
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och prestera. Tyvarr sa dterkommer en negativ bild av férandringar ofta pga. att
forandringar misslyckas i stor del av fallen. Nagra faktorer som gor att forandringar
misslyckas ar, brist pa information och brist pd medverkan eller delaktighet. En av
grunderna i ett coachande ledarskap ar just att skapa delaktighet. Nar vi tittar vidare
pa resultaten av enkdterna sa bor vi ta i beaktande dven begrepp som tillhorighet och
medskapande. Enligt Burton 2010, sa behover dven skilda individer, sdsom ocksa
team, genomga utveckling i stadierna samarbete och medskapande och det dr i denna

utveckling man som coachande ledare kan bidra.

Forandring och implementering av nya system kraver helt enkelt en aktiv medverkan
for att den skall lyckas. Asikterna delas hir i intervjuerna, en del av coachande ledare
ar av den asikten att man pa Snellmans skapar stark delaktighet mellan formannen
men att skapa delaktighet som stracker sig ner till medarbetarna pa golvet anses vara
svart och valdigt tidskrdavande. Man beskriver ocksa att delaktigheten ar ocksa lite
beroende pad personligheter och vissa medarbetare kraver en mer tydlig
ledarskapsstil for att fungera effektivt. X och Y teorin tar dven fasta pa detta och
organisationer med mycket forutsdgbara uppgifter fungerar ofta battre med de
mycket formella X-forfarandet och lednings hierarkier av det Kklassiska
tillvagagangssattet. Medan i organisationer med hogst osdkra uppgifter som kraver
mer omfattande problemlosning, sd anses anstilldas sjalvkontroll och deltagande i
beslutsfattande som mera effektivt alltsd Y-forfarandet. Intervjupersonerna upplever
detta i sina arbeten och beskriver olikheter pa personligheter som man bor beakta for

att dynamiken i gruppen skall hallas intakt.

“Det finns mdnniskor ibland som krdver att man skall vara mera ledaren dn coach, de
kan ha det lite utmanande fér ja skulle vilja att: viljan att komma framdt skall komma

frdn att de sjdlva vill vara i utveckling, och att de sjdlva vill paverka”

“Ibland mdste man tdnka lite utanfér boxen for att fd hela gruppen att samspela. Det
kan finnas sddana i gruppen som hellre tar emot rakare order och arbetar effektivare
dd. Dd bor man kunna anpassa sitt ledarskap sd det fungerar for alla dven fast det inte

direkt dr ett coachande forhdllningssdtt man anvénder sig av i den situationen”

Ledarskapet utgar fran att alla vill gora sitt basta och att de kommer att lyckas ifall de

far tillrackligt bra forutsattningar, en teori-Y uppfattning, om att manniskan ar
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ansvarstagande och aktiv (Hattangadi, 2015). Som tidigare namnts sda maste
medarbetaren kdnna tillit och trygghet for att kunna prestera pd en hog niva. Den
coachande ledaren skall skapa delaktighet genom vagledning till gruppmedlemmar,
och ge rimlig autonomi for sina underordnade och tillata alla att delta i gruppen.
Enligt Hattangadi 2015, sa ar teori Y-ledare sddana som uppmuntrar
gruppmedlemmar att delta, men behadller sista ordet Over beslutsprocess.
Gruppmedlemmar kanner sig engagerade i processen och dar mer motiverade och
kreativa. Det har ar en mer vardig och upplyst ledarstil. Delaktigheten bygger pa att
man som medarbetare blir accepterad av kollegor och ledare, ens asikter och ideer tas
i beaktande och man blir bekréaftad som en del av arbetsgemenskapen. Med detta kan
man konstatera att ifall man satter X-ledare och Y-ledare mot varandra, dar X-ledaren
ar den kontrollerande och Y-ledaren foresprakar delaktighet sd ar resultatet ganska
klart vilken ar att foredra. Med en Y-Ledare sa fair man medarbetaren att kdnna tillit

och trygghet for att kunna prestera pa en hogre niva (Hattangadi, 2015).

Enligt Hilmarsson 2016 s.193-194, sd bor man gora upp en tydlig plan och ett
systematiskt arbetssatt for att man skall lyckas i forandring. En sddan plan bor utga
fran syftet och darifran arbetar man sig framat ett steg i taget genom praktiska
atgarder. Har bor poangteras att uppfoljningen maste vara kontinuerlig sd man kan
utviardera processen och ta ett steg tillbaka ifall man anser att alla inte hanger med i
utvecklingen, delaktigheten brister. Hilmarsson 2016 s.194 anser att, nar féorandring
sker genom delaktighet blir medarbetarna mer mottagliga for information, och det ar

mer sannolikt att en forandring accepteras.

[ enlighet med Maslows behovspyramid (Burton 2010) som utgors av fysiska behov,
foljt av trygghetsbehov, sociala behov, sjidlvhavdelsebehov samt behov av
sjalvforverkligande sd visar resultaten att respondenterna kdnner starkt att deras
grundbehov uppfylls pa arbetsplatsen. Nar dessa behov tillgodoses sa kan man hitta
motivation for nasta behov allts3, en behovshierarki, vilket leder i slutindan till 6kad
arbetshalsa och tillfredsstéllelse nar de hogre behoven uppfylls. Denna teori kan man
utnyttja i det coachande ledarskapet och det tar man dven fasta pa i Snellmans
ledarskapsfilosofi. Grunden till 6kad arbetshélsa och trygg personal utgors av mer
bradskande behov, och bor prioriteras fore det som ligger ndarmare toppen av

hierarkin och manniskans behov av sjalvférverkligande. Enligt Burton, 2010 s.92, sa



93

kan man dven anvdanda Maslows modell pa en chefs coaching och medarbetarnas
motivation, diar de olika stegen av behov kan ses som tillfredsstéllelse ur ett
foretagsperspektiv dar lonen skapar kansla av trygghet och sjilva arbetet ger
gemenskap. Vi har konstaterat att respondenterna kdnner starkt att deras

grundbehov tas i beaktande pa Snellmans vilket for oss vidare till trygghetsbehovet.

Enligt Sandahl m.fl, 2017, s.75, sa utovas ett tryggt ledarskap av en anpassningsbar
ledare som kanner tilltro till sina medarbetare, som vill se dem vaxa och som gor allt
for att skapa de optimala forutsattningarna for dem att lyckas med detta. Detta skapar
i sin tur att medarbetaren hittar tryggheten i sitt arbete. Det viktigaste i Snellmans
ledarskapsfilosofi ar att alla medarbetare skall kdnna att de blir lyssnade till, sedda
och bekraftade. Detta podngteras starkt i intervjuerna med de coachande ledarna pa
Snellmans. Snellmans ledare anvander sig av ett coachande forhallningssatt med stod
av Leader-Member Exchange teorin. LMX teorin i ledarskap, ar kvaliteten pa
utbytesrelationer mellan en ledare och en medarbetare, ett team eller en organisation
(Stogdill's, 1948). Leader-Member Exchange teorin kan betraktas som en
processmetod, eftersom det betonar vikten av den dynamiska interaktionen mellan
en ledare och underordnade och anses vara ett bra komplement i
ledarskapsprocessen. Pa Snellmans vill man ocksa forutom att alla skall bli lyssnade
till och sedda, dven att alla medarbetare skall kdnna sig bekriftade. Att en ledare
visar tydligt att de vardesatter ens prestation och ger kontinuerlig feedback, ar viktiga

delar i att kunna kdnna sig bekraftad.

Aven Berg 2004, s.49-51, menar att man 6kar motivationen hos sina medarbetare da
man anvander sig av coaching och coachande ledarskap, eftersom man genom ett
coachande forhallningssiatt fir medarbetarna att kdnna sig uppskattade och
tillhorighet. Whitmore 2018, s24, menar att coaching bygger pa sjdlva stddjandet i
coachingprocessen mellan den som coachar och den som coachas och innebar att

frigora en manniskas mojligheter att maximera de egna prestationerna.

Med en forman som har en coachande ledarstil kan organisationen fa arbetet gjort
med en battre kvalitet samtidigt som medarbetarna utvecklas anser Whitmore 2018,
s32. Detta tar dven intervjupersonerna fasta pa eftersom de anser att det de har att

vinna pa att anvdnda sig av ett coachande ledarskapet. Vinsterna enligt intervjuerna
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ar att medarbetarna kdnner delaktighet och bli mer sjdlvstindiga, och darfor kan
kunden i slutindan fa battre kvalitet pa produkter och tjanster. Motiverade och trygga
medarbetare dar det som man anser ar viktigast att fa ut av det coachande ledarskapet

i organisationen.

“I strategin sdger vi ju att alla skall ha ett forum ddr de kdnner att de kan paverka sitt
arbete. Vi skapar ett forum ddr medarbetarna kdnner ndn lyssnar pd dem, de blir sedda

och bekrdftade”

Motiverade medarbetare dr ndgot som man anser ar viktigt pa Snellmans och man
hoppas att fa det genom det coachande ledarskapet och dstadkomma motiverade och
trygga medarbetare.En ledare behdver kunna kommunicera och visa uppskattning till
medarbetaren for att fa denne att kdnna sig bekradftad och att ledaren vardeséatter
dess prestation. Enligt Hilmarsson 2016 s.90-92, sa ger en fungerande intern
kommunikation 6kad tillfredsstallelse, battre kvalitet, minskade kostnader och hogre
innovationsférmaga hos medarbetarna i organisationen. For att uppna motivation sa
behdver vi forutom grundbehoven och trygghets behoven uppfylla ett syfte i arbetet.
Vi behover arbetsuppgifter som ar intressanta och givande. Detta kan inom en
organisation som Snellman vara lite besvarligt dd@ mycket av arbetsuppgifterna ar
monotona uppgifter som inte utmanar medarbetarna. Hiar har man som coachande
ledare en stor utmaning i att skapa motivation hos medarbetarna aven fast
arbetsuppgifterna i viss man ar ratt s monotona. Ett coachande ledarskap bygger pa
att medarbetaren har sjalvkannedom och forstar personligen vad den behdver for att
hitta motivationen i sitt dagliga arbete. En skicklig ledare kan trots stor belastning
behdlla sitt sjalvfortroende, kommunicera positivt och skapa medverkan och
bekriftelse. Man behover som ledare ha hog kianslomassig intelligens (EQ) for att

klara av att skapa goda relationer och kunna styra sina kanslor.

Maslows trappmodell kan dven anvdandas pa en ledares coaching och medarbetarnas
motivation diar de olika stegen av behov kan ses som tillfredsstdllelse ur ett
foretagsperspektiv vilket vi konstaterat redan tidigare (Burton, 2010, s.92-94). Man
kan i detta fall jamféra lénen mot arbetsbérdan for att se ifall dessa resultat
korrelerar eller ifall man kan hitta avvikelser mellan dessa tva. Vi kan konstatera att

teorin beskriver att ndr man ar tillfredsstilld med lagom méangd arbete och en 16n
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som motsvarar det arbete man gor sa skapar vi trygghet hos medarbetarna vilket i sin
tur har en stark effekt pa 6kad motivation. Whitmore 2017, s.26-30 menar att, det kan
vara sa att ifall man anvander sig av ett mer traditionellt ledarskap som oftast ar ett
mer befallande ledningssatt, s kan motivations graden sjunka hos medarbetarna
vilka dd kan valja att sdga upp sig till sist. Manga ganger kan en forman lata
medarbetaren gora som han vill for att fi medarbetaren att ta ansvar for sitt arbete
men detta har visat sig vara en dalig 16sning. Detta leder enbart till att medarbetaren
kadnner ett tvdng och det personliga engagemanget minskar for arbetet. Man kan utga
fran att motivationen borjar fran att man har lagom mangd arbete s att man inte
kanner sig overarbetad och inte heller otillfredsstalld i sitt arbete. Coachningen utgar
ifran medarbetarnas och gruppens vilja till ldrande och utveckling. Coachande
ledarens uppgift handlar till stor del om att stddja medarbetarna och utveckla deras
kompetens och formdga for att de skall bli mera sjalvstandiga. Det skapar inte bara

mervarde for medarbetarna, utan dven for ledaren och organisationen.

Medarbetarna blir mer motiverade och blir mera inspirerade att inforliva sina mal och
utvecklingsplaner om de sjilva fatt komma fram till malsattningarna och l6sningarna.
Medarbetare som tappat motivationen kan med stod i ett coachande ledarskap hitta
nya insikter som genererar motivation sa han kan hitta vardet i sitt arbete igen.
Hilmarsson 2017 s.130 har samma filosofi angaende feedback och anser att, feedback
en av de svaraste omradena inom ledarskap da negativ feedback som ges pa fel satt ar
starkt forknippat med att medarbetare forsamrar sin arbetsprestation. Hilmarsson
2017 s.131 fortsatter, att med feedback vill man skapa goda relationer och skapa
utveckling i delaktighet. Feedback hjdlper medarbetare att forstad hur de presterar och
kan hjalpa dem att utvecklas och prestera battre. Feedback ar aterkommande och ett
centralt begrepp for att skapa en god arbetsmiljo med god kommunikation och en
ndrvarande forman som lyssnar pa sina medarbetare, ger tid och aterkoppling.
Feedback bor enligt Hilmarsson 2017 s131 vara inriktad pa sakliga beteenden som
medarbetaren gor eller inte gor nar det galler prestationer eller samarbete, vilket en

del av respondenterna aven upplever i den feedback de far.

Det finns aven skillnader i hur individer tar emot feedback, man pratar om coachbara
och icke coachbara individer. Enligt Weiss & Merrigan 2021, sa visar sig skillnaderna i

hur individen implementerar den feedback han eller hon far, eftersom mycket
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coachbara medarbetare i forhallande till de som dr mindre coachbara implementerar
den feedback de far och verkligen utvecklar och forbattrar kunskaper, fardigheter och
formagor som kravs for jobbet. Darfor anser Weiss & Merrigan 2021, att mycket
coachbara individer uppnar héga nivaer av prestation i arbetet. Medarbetare reagerar
olika vid feedback. En del reagerar ofta negativt da de far feedback, feedback handlar
om nagot vi gor, vart jag och var sjalvbild. Enligt Hilmarsson 2017 s.131, sa finns det
stor risk att man som medarbetare hamnar i forsvarsstallning, och sager emot och
darmed blir det svart att utvecklas av negativ feedback. Ledare undviker ofta ocksa att
ge feedback eftersom det kan skapa en negativ reaktion och kan férsamra relationen

mellan ledare och medarbetaren.

Sjalvforverkligande ar nagot man som ledare forsoker framkalla hos sina
medarbetare. Den coachande ledaren har som uppgift att grava fram manniskors
potential. Coachande ledaren stédjer och arbetar tillsammans med medarbetaren for
att grava fram potentialen, detta dr da sjilva coachande ledarskapet. Coachande
ledaren ger stod och hjalp till medarbetaren att halla fokus pa uppgiften sa att de
tillsammans skall hitta motivationen, 6ppna upp mojligheter och undanréja hinder for
att skapa resultat (Gjerde 2003, s.55-56). Enligt en intervjuperson sa beskriver han
att vagen till sjalvforverkligande hos medarbetare startar redan fran coachande
ledarens instdllning till manniskan, och hur samarbetet mellan ledare och

medarbetare sker:

“Egentligen sa borjar det med vilken syn pd mdnniskan du som coachande ledare har
frdn grunden. Man utgdr frdn instdllningen att, hur hjdlper jag denna mdnniska att bli

bdttre? (man undanrdjer hinder)”

[ Abraham Maslows teori om sjalvforverkligande utgors vagen till sjalvforverkligande
av fysiska behov, foljt av trygghetsbehov, sociala behov, sjdlvhiavdelsebehov samt
behov av sjalvforverkligande (Burton,2010, s.92-94). Behovshierarkin som Maslow
beskriver ger oss en bild av de manga behov som medarbetaren har och pdminner om
att behoven hjalper honom framat. Ibland motiveras han av ett trygghetsbehov, och
ibland motiveras han av kognitiva behov, men viktigaste i processen ar att han som
berors ror sig uppat i hierarkin hela tiden mot sitt eget sjalvforverkligande. En person

med hog grad av sjdlvforverkligande dar en motiverad medarbetare som gor allt for
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organisationens uppsatta mal och har ett brinnande intresse for sitt eget arbete och
utveckling. Enligt intervjuperson sa anser han att de positiva effekterna som en sadan

person far:

“De positiva effekterna man far dr att mdnniskor borjar tdnka till, man far medarbetare
som dr mera sjdlvgdende istdllet for att de styrs uppifrdn. Detta motiverar

medarbetarna, de far bdttre sjdlvkdnsla, trygghet, tillfredsstdllelse och motivation”

[ intervjuerna framkommer ocksa hur viktigt kommunikationen ar. Det ar av stor vikt
att kunna forstd hur man skall uttrycka sig for att man inte skall misstolkas.
Hilmarsson 2016 s94, delar asikten har och beskriver att, det finns tydliga positiva
monster av sjilvfortroende som aterkommer bland méanniskor som ar bra pa att
kommunicera och samarbeta med andra. De samtalar med en kansla av lugn,
vanlighet och en positiv attityd. Det positiva monstret ar ett universellt monster for
ett framgangsrikt samarbete som aterkommer dven i skickliga ledares
kommunikation. En positiv ledare paverkar medarbetarna som i sin tur mar bra,

engagerar sig i arbetet och presterar pa hog niva.

“Hur man uttrycker sig dr vdldigt viktigt, sd man inte missforstas. Tydlighet och positiv

anda dr viktigt i kommunikationen”

“lag mdrkte ganska fort att det dr endast genom mdnniskan man kan pdverka att saker
gar framdt. Man kan inte enbart sldnga fram verktyg och sdga att: anvdnd detta, och

tro att mdnniskan utvecklas genom dessa verktyg av sig sjalv”

Enligt Peng 2019, sa kommer forbattringen av LMX-kvaliteten oundvikligen att
stimulera arbetet, medarbetarens entusiasm och anstrangning. Detta kommer inte
bara att 6ka chanserna for medarbetare att fa mer beloningar och hogre status d.v.s.
objektiv karridar framgang, men kommer ocksd att Oka sannolikheten for
medarbetarnas professionella tillfredsstéllelse dvs subjektiv karridar framgang.
Intervjupersonerna anser att med ett coachande forhdllningssatt och stod av
LMX-teorins formedlande effekt, sa har man inte bara en utan flera positiva
organisatoriska effekter pa det sitt man arbetar pa pga. medarbetarnas kinsla av

tillfredsstallelse vilket dven i storre perspektiv leder till organisatoriska framgangar.
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I manga stora organisationer sa arbetar halsa- och sdkerhetspersonal i en silo,
"wellness" proffs arbetar med halsoutbildning i en annan silo och personalstyrning
som HR ar i sin egen silo och hanterar manga fragor relaterade till ledarskap,
personalutveckling och psykosocial arbetsmiljo. Alla dessa mdnniskor i sina enskilda
omraden arbetar med fragor som direkt relaterar till hidlsan och dven ledarskap, men
de ar ofta omedvetna om, och till och med arbetar pa tvars med var och en for 6vrigt
(Burton 2010, s65-66). Detta “silo fenomen” kan inte skyllas enbart pa att ledarskapet
inte fungerar adekvat men ledarskapet ar en bidragande faktor, speciellt ifall man inte
har stiandig uppfdljning och utvirdering i organisationen som helhet. Asikterna har
delas av coachande ledare och formén pa Snellmans, och man kan kdnna igen en silo
effekt ndr man pratar med ledare pa olika nivaer pa Snellmans. Det finns inget tydligt
gemensamt syfte med implementeringen av ett coachande ledarskap dven fast man

var for sig kdnner att man har ett klart syfte med sitt ledarskap.

Gransen mellan ledare och medarbetare blir ratt tunn ifall man jamfér det coachande
ledarskapet mot ett traditionellt satt att leda. Enligt Berg 2007, s.27-31, sa beskriver
man hur viktigt det ar att man haller avstand i det coachande ledarskapet sa inte
ledarskapet blir for privat och personligt. Det ar viktigt att det finns tydliga granser
dar annan expertis som dr kunniga om de omrdden kallas in nar det finns behov. Berg
2007 s.75-79 fortsatter, det kan uppsta stora problem i coachingen da medarbetaren
far fel bild av ledaren, och coachande ledaren blir den snadlla personen som ger rad

och loser problemen som uppstar, coachande ledarskapet forlorar har sitt syfte.

Att kunna visa pa faktiska effekter av coachande ledarskapet, dndrar spelplanen helt.
Hur mater man avkastningen av investeringar som gjorts med coachingen? Att kunna
mata avkastningen ar ett otroligt hett &mne just nu enligt Whitmore 2018 s220. Enligt
Whitmore 2018 s.222-223, sa kommer coachingen att fortsitta framsta som en svart
lada sa lange som forandring i beteende och de positiva effekter som foljer av dem,
inklusive effekterna pa det ekonomiska resultatet inte kartlaggs. Enligt datan av
intervjuerna sa framkommer ofta att man pa Snellmans utvarderar processen istillet
for sjalva resultatet. Att utvardera processen handlar om att vi stéller coachande
fragor om vad som har gjort att att vi kommit sd langt i coachande ledarskapet, vilket
ocksa ar en faktor for lyckat ledarskap men det berdattar mindre om sjilva

avkastningen av coachande ledarskapet, som ar for organisationen viktigt att kunna fa
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ett matbart resultat pa. Detta ar enligt Whitmore inte heller enkelt men ett maste for

att man skall kunna motivera till fortsatt utveckling.

7.1.1 Bidrar det coachande ledarskapet till kad arbetshiilsa

Halsa, sidkerhet, trygghet och vilbefinnande pa arbetsplatsen ar faktorer som
organisationen bor ta i beaktande i ledarskapet da dessa faktorer sidkerstaller
arbetstagarnas halsa och halsosam arbetsplats samtidigt (Burton, 2010, s.64-66).
Intervjupersonerna delar alla asikten att, viktigaste stottepelarna for ett bra
ledarskap ar att alla medarbetare kanner sig sedda, horda och bekraftade. Men aven

trygghet anses vara en stor faktor for att man skall lyckas i det coachande ledarskapet.

“For att vdga vara i utveckling s mdste man vara trygg, annars hdller man endast kvar

det man har och utvecklingen stannar av”

[ teorin framhdvs att man 6kar motivationen hos sina medarbetare dd man anvander
sig av coachande ledarskapet. Genom ett coachande forhdllningssatt far man
medarbetarna att kdnna sig uppskattade, tillhorighet och att de kdnner delaktighet
(Berg, 2007, s.49-51). Whitmore 2018, s.24-26, anser att coaching bygger pa sjdlva
stodjandeprocessen mellan den som coachar, och den som coachas. Vidare menar han
att man som ledare maste forsta sina medarbetares ambitioner och varderingar, for
att forst da kan det bli ett effektivt ledarskap, som med coachingens utvecklande roll

hjalper medarbetarna na de personliga malen.

Burton 2010 s62, anser ocksa att delaktighet, och att involvera medarbetare och deras
coachande ledare, ar viktigt for att fa konsekventa resultat for arbetshilsan.
Medarbetare som berdrs av utvecklingen i en organisation och deras foretradare,
maste vara involverad pa ett meningsfullt sitt i varje steg i processen fran planering
till implementering och utviardering. Medarbetare och deras foretradare far inte helt
enkelt bli endast "informerad" om vad som hinder, utan maste fa vara aktivt
delaktiga, deras asikter och idéer skall beaktas och detta skapar delaktighet och gott
samarbete i implementeringen av nya utvecklingsprogram. P3a Snellmans finns

forbattring av arbetshélsa med som en del av grundstrategin:
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“Arbetshdlsa dr en grundsten i vdr strategi. Vi vill ha en vilmdende och engagerad
personal genom ett coachande ledarskap. En vidlmdende och engagerad personal
korrelerar direkt med arbetshdlsa, det dr sd viktigt for vilmdendet att bli sedd, hérd och

bekrdftad, och att ha méjligheten att direkt diskutera med sin forman”

LMX teorin om utbytesrelationer mellan ledare och medarbetare, har visat sig ge
onskviarda resultat som arbetstillfredsstéllelse, engagemang, hog prestation,
innovativt beteende och medborgarskapsbeteende. Pa Snellmans anviander man sig av
LMX teorins férmedlande roll i det coachande ledarskapet som stod for utbytes

relationerna mellan ledare och medarbetare.

“lag tror som sd att, ifall jag hjdlper en mdnniska att ldra sig kdnna sig sjédlv och hur jag
uppndr mina mdl, sd kommer han eller hon att kunna ta det med sig och tillimpa det pd
fritiden ocksd och det sker utbyte ddremellan. Som mdnniska sa véxer jag i och med att

jag blir bemétt coachande.”

Warna-Furu 2014 s145-146 anser ocksa att, kultur genom grundldaggande varden ar
en stor mojliggorare for att skapa hélsa i en organisation. Eftersom kultur dr nagot
som sprids fran manniska till manniska sa blir ledarskapet ocksa viktig for att sprida
kulturen och skapande av en hélsokultur i organisationen. Under studiens gang har
jag ofta hort frasen “Vi har en kultur pd Snellmans som mdjliggér fér trivsel och
arbetshdlsa, och denna kultur vill vi hdlla starkt fast vid.” Detta kan dven pavisas med
att man har arligen goda resultat pa trivsel undersokningarna vid Snellmans.
Warna-Furu 2014 fortsatter att, hdlsa i arbete handlar om att ge tid till reflektion och
samtal dvs, ett “transitional space” for att skapa halsa i arbetet. I stora organisationer
ar dock detta ratt sa utmanande att genomfora da samtal med vardera individ tar upp

mycket tid.

For att kunna uppratthdlla vilmdendet pd en arbetsplats sd bor man ha stindig
uppfdljning av resultatet pa det man gor. Det finns ett antal faktorer som sakerstaller
hallbarhet hos hdlsosamma arbetsplatsprogram. Enligt Burton 2010 s64, sa ar dessa
faktorer nyckeln for att sdkerstdlla att en hadlsosam arbetsplats. Initiativet till
arbetsplats halsa integreras i den 6vergripande strategin for organisationen, snarare
an i en separat silo, vilket man ocksa gjort pa Snellmans enligt intervjuerna. En annan

ar att utvardera och standigt forbattra. Efter valda program eller initiativ har
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utvecklats och implementerats, ar det viktigt att kontrollera effektiviteten av
interventioner. Gjorde initiativet det som skulle géras? Om inte, hur kan det dndras
for att det ska fungera? Detta dr hur den stiandiga forbattringscykeln ar stiangd: en

cykel slutar och néasta borjar.

Brister i uppf6ljning ar vad som orsakar manga initialt bra insatser att bli bortglomda
eller inte uppratthalls och skapar Kklyftor mellan ledare och medarbetare. Warna-Furu
2014, har utformat ett instrument hur man kan utvirdera hilsa i arbete som
inkluderar helheten av halsa utgdende fran manniskan som en enhet av kropp, sjal
och ande, vilket kan anvdndas som instrument for att mata halsa i arbete. Utvardering
kan vara sa komplex eller enkel som resurser tillaiter, men det maste genomforas,

dokumenteras och utageras for att sakerstélla fortsatt framgang.

7.2 Metod Diskussion

[ studien anvdnde jag mig av en mixad metod da jag valde att géra bade intervjuer och
enkat for att fa svar pa mina forskningsfragor. Jag ville fa inblick i hur det coachande
ledarskapet upplevs av bade coachande ledare och av deras medarbetare, och i
enlighet med Holme & Solvang, 1993, s.85, sa lampar sig mixad metod da man vill se
ett fenomen fran tva perspektiv. I intervjumaterialet hittade jag snabbt teman som
ocksa definieras i teorin och Korrelationen mellan de coachande ledarnas syn pa sin
ledarskapsuppgift och det som beskrivs i teorin ar tydlig. Dock viacktes manga nya
fragor och idéer under intervjuerna. Detta ar forstas intressant och ger mojlighet till
nya omraden att forska i samt utveckla. Men det blev svart att avgrdansa mitt resultat.
En dnnu battre inblick i hur det coachande ledarskapet ser ut pa Snellmans innan jag
forberedde intervju- och enkatfragor skulle kanske ha underldttat avgransningen i

arbetet.

Jag fick svar pa min forskningsfrdga om hur de anstidllda upplever det coachande
ledarskapet, men eftersom Snellmans i detta skede inte kan pavisa tydliga resultat for
vad det coachande ledarskapet har for konkreta effekter fick jag inte ett konkret svar
pa vilka effekter coachande ledarskapet har pa arbets vilbefinnandet. Under studiens

gang framkom det ocksa att det inte finns nagon uppfoéljning pa hur vélbefinnandet i
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arbetet utvecklas och vad positiva resultat, som intervjupersonerna lyfter fram att har
forbattrats, beror pa iom. att man har flera system som har samma syfte i

organisationen.

7.2.1 Primir- och sekundirdata

Halvorsen 1992 s.32, menar att da forskaren sjalv samlar in de data som den behover
for att ge svar pa fragorna som stdlls i studien, sa samlar han in primardata. For att
samla in data genom att anvdnda mig av primdrdata har jag valt att anvinda mig av
intervjuer och enkater. Jag valde saledes att samla in material via intervjuer och
enkater pa uppdragsgivarens foretag. Respondenterna till studien fick jag fram genom
att jag kontaktade foretaget som jag visste hade ledare som anvdnde sig av olika
ledarskapsstilar, och dven hade wutbildade ledare i coachande ledarskap.
Kontaktpersonen pa foretaget var foretagets HR direktor Lena Holmberg som jag

kande till sedan tidigare.

Da forskaren anvinder sig av datainsamling genom att anvidnda sig av befintligt
material, som litteratur, artiklar och annan information sd anvdnder den sig av
sekundardata. Till denna studie har jag hamtat information genom att ta del av
undersokningar, bocker, artiklar samt information fran sékningar pa internet for att
skapa mig en god forforstdelse for fenomenet jag undersoker. I mitt sokande har jag

varit systematisk och anvant mig av relevanta kallor. (Halvorsen, 1992, s.32)

Enligt Eriksson & Wiedersheim 2011 s.88, sd beror informationssékningen pa
situationen, men man bor anvanda sig av olika typer av kdllor som databaser, bocker
och artiklar. Kallmaterialet har varit litteratur som jag funnit pa narbibliotek samt
databaserna pa biblioteken och de databaser som skolan ger tillgang till. Artiklarna
har jag sokt fram genom skolans och bibliotekets databaser. Eriksson & Wiedersheim
2011 s.91, menar att man skall forst och framst soka relevanta killor som ar mest
tillganglig, och sedan komplettera om man bedémer att det finns behov av att sdka
vidare. [ detta arbete har jag i forsta hand har anvdnt mig av den information som jag
hittat i narbiblioteken som finns ndrmast mig och sedan arbetat mig vidare i

databaser. Jag studerade ocksa andra vetenskapliga publiceringar, avhandlingar samt
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examensarbeten for att fa tips pa litteratur som jag kunnat anvinda. Efter insamlat
material har jag bildat mig en uppfattning och en forforstaelse om dmnet. De sokord
som jag till storsta del anvant mig av i sOkandet efter material ar: coachande

ledarskap, ledare, chefande, coacha, coaching, coach samt traditionellt ledarskap.

7.3 Reliabilitet och validitet

Reliabilitet ar ett krav som finns pad forskning som innebar att ifall andra skulle gora
samma undersokning med samma metod sda borde resultatet bli det samma. Den
metod man anvander behodver alltsa ha hog reliabilitet. Eriksson & wiedersheim 2011
s.61, understryker vikten i reliabiliteten i en studie, och ifall studien upprepas sa skall
det inte ha nagon betydelse vem som genomfor undersokningen av de undersokta
enheterna, studien borde dnda visa samma resultat. Reliabiliteten provas i sddana fall
ndr man gor tolkande utredningar och detta ar jag medveten om da jag i studien gor
tolkningar pa respondenternas svar. Studien gors noggrant och kontrolleras mot de
uppgifter jag samlat in av respondenterna, och jamfors sedan mot litteraturen pa sa
satt att jag kan styrka mina pastdenden i studien. Jag redogor ocksa for hur fragorna
samt respondenterna valts ut till studien och hur begransningarna har gjorts. Nar det
galler studiens validitet sd ar det viktigt att man tydligt visar att ett instrument mater
det man avser det skall mata. Enligt Eriksson & Wiedersheim 2011 s.60, s ar det
viktigt for studiens validitet att begrepp och operationella definitioner stammer
overens och att man har valida definitioner pa begrepp som stdmmer 6verens med
empirin. I arbetet dr jag medveten om validiteten och visar pa vilka grunder jag gor

mina tolkningar av respondenternas svar pa intervjuer och enkater.

Validitets Problemet uppstar till f6ljd av att forskaren befinner sig pa tva plan. Han
befinner sig pa teoriplanet ndr han skall arbeta fram och formulera en
problemstdllning och tolka resultaten av en empirisk undersdkning, och pa
empiriplanet ndr han skall samla in och behandla data. Idealt sett skall det rada
overensstammelse mellan hur man anviander begreppen pa de tva planen. Begreppet

validitet kan Oversattas med giltighet eller relevans (Halvorsen, 1992, s41). Hur stor
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korrespondensen ar kallas for definitionsmassig validitet. “Definitionsmdssig validitet
dr den grad av 6verensstimmelse mellan den teoretiska definitionen av den latenta
egenskapen och den operationella definitionen av den manifesta egenskap som skall
mdtas” (Halvorsen, 1992, s.42). For att var data skall fa hog validitet s3 maste
reliabiliteten och den definitionsmassiga validiteten vara hog. Resultatet i detta arbete
visar tydligt resultat som svarar mot forskningsfragorna. Empirin korrelerar mot

teorin och studien har darfor hég relevans.

7.4 Forslag till fortsatt forskning

Denna studie har visat att det finns en stark vilja bland ledare pa Snellmans och
forskare overlag att implementera ett coachande forhallningssatt for att forbattra
resultaten med hjalp av det coachande ledarskapet inom flera olika omraden. Detta ar
nagot som jag anser att man bor undersoka vidare. Man bor utveckla system for att fa
matbara resultat pa om det verkligen ar sa att organisationen med hjilp av ett
coachande ledarskap bland sina ledare dstadkommer battre resultat. Man bor
utveckla ett system sa att man kan analysera resultatet av coachingen sa man kan
pavisa ROI (Return of investment), och ha en kontinuerlig uppfdljning av resultat. I
ledarskapet har man som hogre organisatorisk ledare tva paverkanskanaler, dels den
image inriktade som har allra storst paverkan och dels den handlingsinriktade
paverkan som vi bedriver till vara lankar, dvs vara mellanchefer. Nar ledningen pa
olika nivaer i en organisation bestimmer om en forandring eller att ett visst budskap
ska ut i organisationen sa tar det alltid langre tid for att fa det att na hela vagen ut.
Traditionellt sa gar informationen vidare till ndsta nivd som tolkar och kanske
omtolkar for att forstd hur det kommer att paverka den delen i organisationen. Den
filtrering som sker dr ndédvandig men forvranger eventuellt emellanat det som var
tankt frdn borjan. Ledningen far kvittens fran sina mellanchefer genom att de
sammanfattar och att man darifran har en dialog om vad det kan innebéra for

ledarens del i organisationen.

Darefter behover en uppféljning och utvardering ske vartefter. Det ar nar vi val borjar

jobba med det nya som man ser vad som eventuellt behover justeras for att malet ska
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nas. En kommentar som ofta kommit upp under studiens gang ar: "Vi har ju redan
kommit éverens om vad som ska gdoras, men ingen féljer upp vad som hdnder sen eller

ifall det givit ndgot resultat.”

Asikterna om att man bor folja upp effekterna av ledarskap pa Snellmans ar delade.
En del anser att ledarskapets ekonomiska effekter inte behover pavisas alls medan
andra anser tvartom att, en stor investering som att implementera coachande
ledarskap pa Snellmans maste foljas upp pa samma vis som man foljer upp andra
investeringar, man maste kunna visa resultat som svarar mot syftet. Vid Snellmans
som jag granskat sa ar coachande ledare 6vertygade om att man forbattrat resultaten
men man har endast bristfillig data att visa upp som direkt korrelerar med

coachande ledarskapet, vilket jag anser vore intressant att ta del av.

Ofta bildas organisatoriska silos eftersom individuella eller avdelningsmal har blivit
sa prioriterade att de blivit for viktiga, vilket gor att de anstdllda tappar sikte av
bredare organisations mal och syfte. En enhetlig vision om syftet som kommuniceras
brett bland anstéllda hjalper medarbetaren att forsta att individuella och teammal ar
sekundara till organisationens vision. Nar man pratar med medarbetare och ledare pa
Snellmans sd far man uppfattningen om att silon har bildats pa Snellmans dven fast
man inte vet om det. Intervjuerna som gjordes hade ratt sa spretigt resultat vilket
gjorde det ganska svart att analysera i slutskedet av arbetet. Formannen borde ha
likadan vision gillande coachande forhallningssattet men sa ar inte fallet ndr man
pratar med formannen var for sig. Standigt aterkommande kommentarer angdende
nivan pa skolningarna som ordnas ar att, nivan blivit pa tok fér hog och teoretisk och
forman forklarar att de valjer att inte langre delta i skolningarna pa grund av att de
inte forstar, men dven att de inte forstar syftet da ingen uppfoljning foljer efter att de
skolat sig i ett nytt amne. Man utvarderar sjidlva coachingen men man har ingen
utvardering pa implementeringen nere mot medarbetarna. For organisationer som
har vant sig vid att arbeta i silos, kommer visionen att beh6va kommuniceras ofta och
over olika medier sd att den forblir “top of mind”, vilket efterfrdgas ofta nar man
pratar med medarbetare och forman. Breaking silos ar ett begrepp som anvands ofta

numera i affirsvarlden. Man borde pa Snellmans analysera nuldget och gora upp en
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tydligare vision som alla kan med hjilp av ett “breaking silos” arbetssatt

implementera for att fa ett gemensamt fungerande syfte att arbeta mot.

8 Slutsats

[ detta examensarbete kan man ldsa om hur jag intervjuat fyra coachande ledare om
hur de anvander coachande ledarskapet i vardagen och min slutsats ar att det ar
rimligt att anta att dven ledarna behdver coaching for att lyckas anvianda modellen
fullt ut. Manga ledare gar pa kurser for att bli béttre ledare och man anvander sig av
bade ledarskapsforum och sparring som metoder for att stodja coachande ledare i
deras dagliga arbete. I takt med att medarbetaren utvecklas sa ar det ocksa naturligt
att bli mer radgivande som coachande ledare och med det sd kommer det
situationsanpassade ledarskapet relativt naturligt i organisationen, men alla ledare
mar sdkert bra av att forstirka kunskapen och tankarna bakom forhallningssattet

regelbundet.

Enligt denna studie sa ar teorin och den empiriska studien val 6verens om att ett
coachande forhallningssatt i ledarskapet ar bra for medarbetarna och organisationen.
Det finns en oOvertygelse fran ledares hall att man far positiva resultat med hjalp av
coachingen, detta har jag dock inte kunnat styrka i form av euron och cent.
Organisationens respondenter och de som jag har med i studien ar samstammiga till
viss del kring resultaten dven om vissa delar visar ratt sa spretiga resultat. Jag anser
att man inte enbart kan anvdnda sig av coaching utan det ar mer ett
situationsanpassat ledarskap som man anvander sig av. En kombination av det
coachande ledarskapet och den traditionella ledarskapsstilen vore idealisk, da det
inte alltid ar sd att medarbetarna ar mottagliga féor coachingen. Om det ar sa att
resultaten paverkas positivt dven pa lang sikt sa ar jag overtygad om att det finns plats
for coachande ledarskapet daven i framtiden i organisationerna, men det kravs
ytterligare undersokningar efter implementering av matsystem for att kunna pavisa

resultaten tydligare.
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[ dagens organisationer har vi mer komplexa roller utan traditionella
arbetsbeskrivningar dar vara uppgifter forandras i takt med att organisationen
utvecklas. Den coachande ledaren ger inte rad eller sager "Gor sa har”, utan finns i
stéllet till hands som ett bollplank. Coachande ledarskap ar en ledarskapsutbildning
som handlar om en samtalsmetod och ett forhallningssatt som uppmuntrar till eget
tankande och agerande. Personlig och inspirerande attityd ar nyckeln till att

framgangsrikt kunna motivera medarbetare och fa dem att utvecklas.



108

Kallor

Academic work, intervjuguiden, 2022. Tillgdnglig online:

https://www.academicwork.se/insights/arbetsgivare/intervjutekniker

Bass Bernard.M, (2003). Leadership: Good better best. Tillgianglig online:
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/0090261685900282

Berg, M. E. (2004). Coaching - att hjdlpa ledare och medarbetare att lyckas.
Studentlitteratur. Upplaga 2:1

Bergengren, M. (2003). Organisation & ledarskap: 1+1=3 : om organisationen och dess

mdnniskor (2. uppl.). Stockholm: Bonnier utbildning. 199s.

Breukelen W, V. Leblanc P, M. Schyns B. (2006) Leader-Member Exchange Theory and
Research: Accomplishments and Future Challenges. Tillgdanglig online:
https://www.researchgate.net/publication/48776679_Leader-Member_Exchange_Th

eory_and_Research_Accomplishments_and_Future_Challenges

Burton, Juan. (2010). WHO Healthy Workplace Framework and Model: Background and
Supporting Literature and Practices. Tillgangligt online:

https://www.who.int/occupational_health/healthy_workplace_framework.pdf

Eklund Ann-Mari, Hjulfors Daniel, Pettersson Kennet, Holmberg Lena, Gidda Markus,

Granlund Ronnie. (2021) Snellmans handbok for ledare. Forsberg, Jakobstad.

Eriksson, K. (1984). Hdlsans idé. Almqvist & Wiksell.

Eriksson, L. T. & Weidersheim-Paul, F. (2011). Att utreda forska och rapportera (9.
uppl.). Liber.

Fors Brandebo, M., Nilsson, S., Larsson, G. & Brandebo, M. F. (2018). Destruktivt
ledarskap: Hur uppkommer det? Vilka effekter far det? Vad kan man géra dt det?
(Upplaga 1.). Studentlitteratur.



109

Gambrel, Ross. (2019). Fahrenheit Advisors. 5 MONKEYS IN A CAGE (AND ONE
IMPORTANT BUSINESS LESSON). Tillganglig online:
https://fahrenheitadvisors.com/advisory-news/5-monkeys-in-a-cage-and-one-impor

tant-business-lesson-by-russ-gambrel/

Gjerde, Susann. (2003). Coaching: Vad - varfér - hur. Danmark. Bokforlaget Vigmostad
& Bjorke AS.

Kellheim, A. & Weide, B. (2013). Coachande handledning: En metodbok f6r

ledarutveckling och professionellt klientarbete. Stockholm: Liber. 218s.

Kirkhaug, R. & Andersson, S. (2015). Virdebaserat ledarskap: Forutsdttningar for

modernt ledarskap (1. uppl, 1. tr.). Studentlitteratur.

Halvorsen, K. & Andersson, S. (1992). Samhdllsvetenskaplig metod.

Studentlitteratur.

Hattangadi, Vidya. 2015. “Theory X & Theory Y.” International Journal of Recent
Research Aspects 2 (4): 20-21. Tillganglig:
https://search-ebscohost-com.ezproxy.novia.fi/login.aspx?direct=true&db=afth&AN=
115156541&site=ehost-live.

Heide, M., Johansson, C. & Simonsson, C. (2013). Kommunikation i organisationer (2.,

[omarb.] uppl.). Liber.

Hilmarsson, H. T. (2016). Coachande ledarskap: For samarbete, effektivitet och hdlsa.(1.
Uppl.) Lund: Studentlitteratur AB. 203s

Holme, I. M., Nilsson, B. & Solvang, B. K. (1997). Forskningsmetodik: Om kvalitativa och

kvantitativa metoder (2. uppl.). Studentlitteratur.

Haélsoframjande ledarskap och medarbetskap. Goteborgs Stad. 2008. Tillganglig

online: http://fhvmetodik.se /wp-content/uploads/2013 /02 /arbetsmaterial.pdf

Parsloe, E. & Wray, M. (2002). Coaching & mentorskap: Praktiska metoder for bdttre

ldrande. Brain books.


http://fhvmetodik.se/wp-content/uploads/2013/02/arbetsmaterial.pdf

110

Peng, Z., Gao, B., & Zhao, H. (2019). Coaching leadership and subordinates’ career
success: The mediating role of leader-member exchange. Social Behavior and
Personality: An international journal, 47(11), Tillganglig online:

e8406https: //web-s-ebscohost-com.ezproxy.novia.fi/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid

=15&sid=2ed346a7-0c31-43b2-b488-fd420f59761e%40redis#

Ramrathan, D., & Sibanda, M. (2017). The Impact of Information Technology
Advancement on Intuition in Organisations: A Phenomenological Approach. Journal of
Developing Areas, 51(1), 207-221. Tillganglig:
https://doi-org.ezproxy.novia.fi/10.1353/jda.2017.0012

Sandahl, C., Falkenstréom, E., Knorring, M. v. & Von Knorring, M. (2017). Chef med
kansla och fornuft: Om professionalism och etik i ledarskapet (Andra utgavan.). Natur

& Kultur.

Snellman Koncernen. Arsberittelsen 2018. Tillganglig online:
https://www.snellmangroup.fi/vuosikertomukset/Snellman_Vuosikertomus_2018_w

eb.pdf

Social- och hélsovardsministeriet. Arbethalsa. (Online).

https://stm.fi/sv/arbetslivet/arbetshalsa. Himtad: 1.4.2019

Stelter, R. & Tragardh, E. (2003). Coaching: Ldrande och utveckling (Upplaga 1:1.).
Liber Malmo.

Thylefors, 1. (1991). Ledarskap i vdard, omsorg och utbildning. Natur och kultur.

Weiss Jake. A & Merrigan Maureen. Employee Coachability: New Insights to Increase
Employee Adaptability, Performance, and Promotability in Organizations. 2021, Vol.
19(1), pp-121-136. Tillganglig online:
https://radar.brookes.ac.uk/radar/items/0fe54{f4-6d2a-40a2-bedd-28ce117595d8/

1/
Wennberg, B. & Norberg, S. (2007). Vaga chefa!: Nir du mdste ta ledningen. Schibsted.

Whitmore, J. & Wallin, B. (2018). Coaching fér bdttre resultat: Principer och strategier

for coachande ledarskap (Femte omarbetade och utékade utgavan.). Natur & Kultur.


https://web-s-ebscohost-com.ezproxy.novia.fi/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=15&sid=2ed346a7-0c31-43b2-b488-fd420f59761e%40redis#
https://web-s-ebscohost-com.ezproxy.novia.fi/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=15&sid=2ed346a7-0c31-43b2-b488-fd420f59761e%40redis#
https://doi-org.ezproxy.novia.fi/10.1353/jda.2017.0012
https://doi.org/10.24384/IJEBCM/19/1
https://doi.org/10.24384/IJEBCM/19/1

111

Warna-Furu, C., Nystrom, L. & Warn3, C. (2014). Hdlsans praxis: I liv och arbete (1.
uppl.). Liber.



112

Bilaga 1.

YRKESHOGSKOLAN

NOVIA

Forskningstillstand gillande studien, Coachande ledarskap vid Snellmans.

Denna studie som gors i samarbete med arbetsledare och personal pa Snellman Ab,
vill understka det coachande ledarskapet pa Snellmans samt hur foretaget anvander sig
av detta satt att leda. Studien undersdker anstilldas upplevelser av det coachande
ledarskapet och vilka effekter det ger for arbetsvdlbefinnandet, samt hur ledarna pa
Snellmans anvander sig av det coachande ledarskapet i sitt dagliga arbete. Arbetets
overgripande mal ar att ta reda pa vilken effekt det coachande ledarskapet ger pa

arbetsvalbefinnandet pa personalen vid Snellmans.

Anders Snellman har huvudansvaret for studien och all data som samlas in under studiens
gang. Lena Holmberg HR Direktor, ar samarbetspartner och kontaktperson vid Snellmans.
Studien gors som ett examensarbete vid Yrkeshogskolan Novia och leder till
Masterexamen inom social och hélsovard. Kontaktperson och handledare under arbetets

gang ar Rika Levy-Malmberg.

Studien pagar under varen 2022 och férvantas vara klar till examination senast Juni manad
2022. Hela examensarbetet samt resultatet av studien finns att tillgd online,

(https://www.theseus.fi) efter att arbetet fardigstallts. Med denna information

samtycker jag att till att delta i studien.

Lena Holmberg

Kontaktinformation:

Huvudforskare: Anders Snellman Anders.snellman@edu.novia.fi

handledare: Rika Levy-Malmberg Rika.levy-malmberg@novia.fi



https://www.theseus.fi
mailto:Anders.snellman@edu.novia.fi
mailto:Rika.levy-malmberg@novia.fi
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Bilaga 2

Information om att delta i forskningsprojektet Coachande ledarskap

Mitt namn ar Anders Snellman och ar studerande vid Novia yrkeshogskola, Masters
programmet inom social och halsovard. Jag vill fraga dig om du vill delta i en studie
inom ett forskningsprojekt som heter coachande ledarskap. Genom denna studie vill
jag beskriva det coachande ledarskapet pa Snellmans samt hur féretaget anvander sig av
detta satt att leda. Jag undersoker anstalldas upplevelser av det coachande ledarskapet
och vilka effekter det ger for arbetsvdlbefinnandet. Anledningen till att jag fragar just
dig om du vill delta ar att du arbetar pa en sadan arbetsplats dar man implementerat
just coachande ledarskap. Dessa uppgifter har jag fatt tillgang till genom att samla
information av HR personal samt produktionsdirektdren pa Snellmans. Denna studie

gors som examensarbete vilket leder till Masters examen inom social och halsovard.

Om du tackar ja till att delta kommer det att innebdara att du far fylla i en kort enkat,
ifall du ar arbetstagare och en kort intervju ifall du ar coachande ledare, som skickas
ut elektroniskt och analyseras via programmet Webropol. Det tar endast nagra
minuter att fylla i enkdten och det uppskattas ifall du tar dig lite extra tid att dven
svara pa de dppna fragorna. I projektet Coachande ledarskap kan du genom att delta
komma att utsattas for vissa risker som integritetsintrang. All information behandlas
konfidentiellt och inga personuppgifter publiceras i ndgot skede i arbetet och all data
forstors efter att arbetet blivit klart. P4 sd sitt garanterar jag att du som deltar i

studien forblir anonym under hela processen.

Du kommer att kunna ta del av studiens resultat genom att ldsa arbetet som
publiceras online i https://www.theseus.fi/. Det ar helt frivilligt att delta i projektet,
och du kan ndr som helst vilja att inte vara med ldngre och du behover inte sdga
varfor. Med enkaten foljer ocksa en samtyckesblankett som du skriver under ifall du

valjer att delta i projektet.

Tack for ditt deltagande.

Anders Snellman (AndersSnellman@edu.novia.fi)



114

Bilaga 3.

Samtycke till att delta i forskningsprojektet, Coachande ledarskap

Jag har last och forstatt den information om studien som anges i dokumentet
“information om att delta i projektet Coachande ledarskap”. Jag har fatt mojlighet att
stilla fragor och jag har fatt dem besvarade. Jag far behdlla den skriftliga

informationen.

L] Jag samtycker till att delta i studien som beskrivs i dokumentet "information om att

delta i projektet Coachande ledarskap”

L] Jag samtycker till att mina personuppgifter behandlas pa det satt som beskrivs i

dokumentet "information om att delta i projektet Coachande ledarskap”

Plats och datum: Underskrift:
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Bilaga 4

Intervjufragor till Ledare angaende coachande ledarskap

Haastattelukysymyksid esimiehille koskien Coachaava johtajuudesta

- Beritta om dig sjalv? Alder, bakgrund, utbildning? / Kerro itsestdsi. Ikd, tausta,
koulutus, johtamis koulutukset ym.

- Utvardera ditt ledarskap kort. / Arvioi johtajuuttasi lyhyesti
- Vad ar coachande ledarskap for dig? / Mikd Coachaava johtajuus sinulle merkitsee

- Ge exempel pa vad som ar coachande ledarskap hur hur du anviander det? / Anna
esimerkkejd Coachaava johtajuudesta ja miten kdytdt sitd tydssdsi

- Ge aven positiva/negativa faktorer med coachande ledarskap / Anna positiivisia ja
negatiivisia tekijit Coachaava johtajuudesta

- Vad anser du ar den viktigaste uppgiften en coachande ledare har? / Mikd on
mielestdsi Coachava johtajan tdrkein tehtdavdd

- Hur har ni fatt in coachingen i foretaget? Via externa eller interna
faktorer/personer? / Miten Coachaava johtajuus saatiin yritykselle? Ulkoisten tai
sisdisten tekijéiden kautta

- Vad forvantar ni pa foretaget fa ut av att anvanda er av coachande ledarskap? / Mitd
odotat yrityksen saavan irti Coachaava johtajuuden kdyttoénotosta
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Bilaga 5.

Fragor till medarbetarna angaende coachande ledarskap

Kysymyksid tyontekijéille Coachaava johtajuudesta

- Din alder?

- Ikdsi?
] 20-30
] 31-40
] 41-50
[J 51-60
[J Aldre 4n 614r
- Civilstatus
[J Gift / Naimisissa
[J Ogift / Naimaton
(J Sambo / Kumppani
- Utbildning
- Koulutus

[J Grundskola / Peruskoulu

[J Yrkesskola / Ammattikoulu

[J Yrkeshogskola / Ammattikorkeakoulu
[J Universitet / Yliopisto

O

- Hur lange har du jobbat vid Snellmans?
- Kuinka kauan olet tydéskennellyt Snellmannilla?

[J 0-5&r / Vuotta
[J 5-10 ar / Vuotta
(J 10-15 &r / Vuotta
[J Mer &n 15 ar

- Vilken typ av anstéllning har du?
- Minkdlainen tyésuhde sinulla on?

[J Fast anstéllning / Vakituinen tydsuhde
[J Vikariat, sdsongsanstillning /
[J Anstallning vid behov (Timanstalld) / Tuntityontekij
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- Har du nat ansvarsomrade i ditt arbete (Personal, linje, osv.)?
- Onko sinulla tyossdsi vastuualuetta?

[J Procességare / Processinomistajaa

[J Arbetsledare / Esimies

[J Linjeansvarig / Linjanjohtaja

[J Teamledare / Tiiminjohtaja

[J Inget ansvarsomrade / Ei vastuualuetta

- Hur ser du pa din framtid om 5 ar?
- Millaisena ndet tulevaisuutesi 5 vuoden kuluttua?

[J Arbetar kvar pé Snellman / Olen edelleen Snellmannilla toyssd

[J Arbetar med liknande uppgifter it en annan arbetsgivare /
Tyédskentelee vastaavissa tehtdvissd toiselle tyénantajalle

[J Arbetar inom annat yrkesomrdde / Tydskentelee toisella
ammattialalla

[J Vet ej / En tiedd

Beskriv ledarskapet pa din arbetsplats. Kryssa for det som stimmer bast in pa
dig. 1 - instimmer inte alls, 2 - instimmer i lag grad, 3 - instimmer delvist, 4 -
instimmer i hog grad, 5 - instaimmer helt.

Kuvailee johtajuutta tyépaikallasi. Laita rastin mikd sopii sinulle parhaiten. 1 - Tdysin
eri mieltd, 2 - samaa mieltd vdhdisessd mddrin, 3 - osittain samaa mieltd, 4 - vahvasti

samaa mieltd, 5 - Tdysin samaa mieltd.

- Grundlaggande behov uppfylls pd min arbetsplats. T.ex tillgdng till mat, pauser,
arbetsgemenskap / Perustarpeet tdytetddn tyopaikallani. Esim. Ruokan saatavuus,
tauot, tydyhteiso.

- Jag kdnner mig trygg i arbetet, kan lita pa min ledare/ Tunnen oloni turvalliseksi
tyossdni, voin luottaa esimieheeni

- Min arbetsborda ar precis lagom / Tyémddrdni on juuri sopivaa
- Min 16n motsvarar det arbete jag utfor / Palkkani vastaa tekemddni tyotd

- Jag kdnner mig delaktig i utvecklingen av mitt arbete / Tunnen olevani mukana tyoni
kehittdmisessd

- Jag kdnner mig accepterad av kollegor och ledare / Tunnen olevani kollegoiden ja
esimiehen hyvdiksymd
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- Vi har bra teamkansla pa min arbetsplats / Meilld on hyvd tiimihenki tyépaikallani

- Jag kanner att ledaren vardesitter min prestation / Tunnen ettd esimies arvostaa
saavustustani tydssdni

- Jag uppmuntras att uttrycka mina egna ideer och asikter / Minut rohkaistaan
ilmaisemaan omia ajatuksiani ja mielipiteitdni

- Min arbetsledare ar engagerad, delegerar arbete och uppmuntrar till delaktighet i
alla beslutsprocesser som ror mitt arbete / Esimieheni on sitoutunut, delegoi tyétd ja
kannustaa osallistumista kaikkiin tyohéni liittyviin pdcdtoksentekoprosesseihin(y)

- Jag dr motiverad att utféra mitt arbete / Olen motivoitunut tekemddn tyoni

- Mina arbetsuppgifter ar givande och intressanta / Tydtehtdvdni ovat palkitsevia ja
mielenkiintoisia

- Jag ges utrymme att utvecklas vidare i mitt arbete / Minulle annetaan tilaa
kehittymddn tydssdni

- Jag uppmuntras till kreativitet vid problemsituationer / Minut kannustetaan
olemaan luova ongelmatilanteissa

- Min arbetsledare ar kontrollerande och hierarkisk / Esimieheni on kontrolloivaa ja
hierarkkinen (x)

- Kadnner du att du far feedback fran din chef? Om ja, pa vilket satt visar det sig?
(Gustavsson Helena, Hogskolan i Gavle, 2012. https://www.diva-portal.org)

- Tuntuuko sinusta ettd saat palautetta esimieheltdsi? Jos saat, niin milld tavalla se
ilmenee?

- Vet du om din ndarmaste chef anvander sig av det coachande ledarskapet? Om ja, pa
vilket satt visar det sig? (Gustavsson Helena, Hogskolan i Gavle, 2012.
https://www.diva-portal.org)

/ Tieddtké, kdyttddké esimiehesi Coachaava johtajuutta? Jos kdyttdd niin, milld tavalla
se ilmenee?


https://www.diva-portal.org
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