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Abstrakt

Detta examensarbete handlar om likheterna mellan att leda inom ett féretag och coacha ett
idrottslag. Amnet forskas speciellt genom tre delomraden, som &r vixelverkan, kultur och feedback.
Ledarskap har upplevt en férandring under aren fran det auktoritara sattet att leda mot det mera
manskliga och ménniskorelaterade. Den intressanta fragan lyder, hur mycket gemensamt har
lagtrdanarens och foretagsledarens arbetsuppgifter och metoder i dagens lage eller finns det likheter
overhuvudtaget.

Syftet med forskningen var att ta reda pa vad som férenar idrottslagtranarens och foretagsledarens
arbete och metoder. Tanken var att kunna utnyttja resultaten i framtiden i fraga om rekrytering s3,
att man kunde se om lagtranaren hade kunskaper som var mojliga att utnyttjas inom ledarskap i ett
féretag och vice versa. Aven méjligheten till samarbete och att eventuellt ldra sig av varandras
arbetspositioner och dela information sinsemellan var en del av syftet.

| forskningen anvandes som teori litteratur gallande @mnet och dartill stéddes teoridelen med
empiri i form av kvalitativ undersékning, det vill sdga intervjuer med experter inom sin egen
bransch. | intervjuerna koncentrerades speciellt pa kvaliteten i stallet fér mangden, vilket ledde till
intervjuer med personer som ager en signifikant karridr inom branschen.

| slutet av examensarbetet gas intervjuerna igenom och arbetets resultat analyseras med stéd av
dem. Arbetets resultat dras ihop och likheterna mellan féretagsledarskap och lagcoachande
behandlas speciellt betrdffande de tre forskade huvuddelomraden.

Sprak: svenska
Nyckelord: coachande ledarskap, foretagskultur, feedback
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Tiivistelma

Tama opinnaytetyo kasittelee yhtalaisyyksia yritysjohtamisen ja urheilujoukkuevalmentamisen
valilla. Aihetta tutkitaan erityisesti kolmen osa-alueen kautta, jotka ovat vuorovaikutus, kulttuuri
ja palautteenanto. Johtaminen on kokenut suuren muutoksen vuosien kuluessa autoritdarisesta
tavasta johtaa kohti enemman inhimillista ja ihmislahtoista tapaa. Mielenkiintoinen kysymys
kuuluu, miten paljon yhtalaisyyksia joukkuevalmentajan ja yritysjohtajan tyotehtavissa on, tai
[6ytyyko niita ylipaataan.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda mika yhdistaa urheilujoukkuevalmentajan ja yritysjohtajan
tyota ja toimintatapoja. Ajatuksena oli voida tulevaisuudessa hyodyntaa tuloksia rekrytoinnissa
niin, etta saataisiin selville joukkuevalmentajan mahdollinen osaaminen, jota voisi hydodyntaa
yritysjohtamisessa ja pdinvastoin. Myds mahdollisuus yhteistyohon ja mahdollinen oppiminen
toistensa tyotehtavien kautta ja tiedon jakaminen kesken&an oli osa tavoitetta.

Tutkimuksessa kaytettiin teoria-aineistona aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta ja teoriaa tuettiin
kvalitatiivisella tutkimuksella, joka koostui haastatteluista alansa ammattilaisten kanssa.
Haastatteluissa keskityttiin erityisesti laatuun maaran sijaan, mika johti haastatteluihin
merkittdvan uran alan parissa tehneiden henkildiden kanssa.

Opinndytetyon lopussa haastattelut kdydaan lapi ja tyon tulos analysoidaan haastatteluihin
tukeutuen. Tyon tulos vedetdan yhteen ja yhtalaisyydet yritysjohtamisen ja
joukkuevalmentamisen valilla kasitellaan erityisesti kolmeen tutkittuun osa-alueeseen keskittyen.
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Abstract

This thesis discusses the similarities between business management and sports team Coaching.
The topic is studied in particular through three sub-areas, which are interaction, culture and
feedback. Management has experienced a big change over the years from an authoritarian way of
leading towards a more humane and people-oriented way. An interesting question is how many
similarities there are in the job duties of a team coach and a business manager, or if there are any

at all.

The goal of the study was to find out what unites the work and operating methods of a sports
team coach and a business manager. The idea was to be able to use the results in recruitment in
the future so that potential competence of the team coach could be found out, which could be
used in business management and vice versa. The opportunity for cooperation and possible
learning through each other’s work tasks and sharing information with each other was also part of

the goal.

The research used literature related to the topic as theoretical material and the theory was
supported by qualitative research, which consisted of interviews with professionals in their field.
The interviews focused especially on quality rather than quantity, which led to interviews with

persons who have had significant careers in the field.

At the end of the thesis, the interviews are reviewed and the results of the work are analyzed
based on the interviews. The result of the work is summarized and the similarities between
business management and team coaching are discussed, especially focusing on the three

investigated areas.

Language: swedish
Key words: coaching management, corporate culture, feedback
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1 Inledning

Uttrycket coachande ledarskap kommer fram i dagens diskussioner om ledarskap aven i
sammanhang inom foretagsvarlden. Coachande och att fungera som coach har tidigare
kombinerats endast med idrottsvarlden, men utnyttjas nufortiden brett dven inom foretag
och olika organisationer. Idrottslagcoachande och ledande i foretagsvarlden handlar bada
om att leda en stérre mangd av manniskor. Tranaren leder sitt lag, som bestar av flera
individer och ledaren i ett foretag leder sina anstédllda likval. Detta examensarbete
koncentrerar sig pa att hitta mojliga paralleller mellan tranarens och ledarens satt att

arbeta.

2 Syfte

Den storsta orsaken for mig att vélja detta amne som mitt forskningsobjekt var min egen
bakgrund inom idrottsvarlden och dven i arbetslivet. Jag har erfarenheter bade av att jobba
som ishockeytranare i ett juniorhockeylag och har ocksa arbetat som teamledare i ett
foretag. Amnet blev till stor del valt pd basis av min tanke att kunna utnyttja resultaten av
detta examensarbete senare i arbetslivet och fa verktyg for mojliga ledarskapspositioner i

arbetslivet.

Syftet med examensarbetet var att hitta eventuella likheter mellan att leda ett féretag och
coacha ett idrottslag. Ledarskapet har varit i stor foérandring i bade lagcoachande och i
foretagsvarlden och darfor har det coachande ledarskapet allt mera dykt upp i diskussioner

angaende utveckling av ledarskap.

Tanken bakom detta examensarbete ar att man kunde utnyttja resultaten till att lara fran
varandra och kunna anvanda informationen som hjalp till exempel i samband med
rekrytering, det vill sdga att man inom arbetslivet kunde se en lagtrdnare med sina

ledarkunskaper som en majlighet och resurs ocksa inom foretagsvarlden.

3 Avgransning

| detta examensarbete kommer jag att hanvisa till bocker som handlar bade om att leda

organisationer och att coacha idrottslag. Gallande kallor som handlar om coachande av
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idrottslag kommer jag att koncentrera mig endast pa vuxnas proffslag och ge mindre
uppmadrksamhet at juniorlagen och deras coachande. Detta endast av den orsaken att
coachande av junior- och proffslag har olika egenskaper. Junioridrott har en annan ideologi,
som ofta mest stravar till att skapa delaktighet bland alla sa mycket som majligt, varvid till

exempel resultatorienteringen kan ha mindre tyngdpunkt an i fraga om proffslag.

Jag kommer att koncentrera mig pa ledarens roll speciellt med tanke pa vaxelverkan, kultur
och feedback och jamféra ledarskap i fraga om coachande av idrottslag och ledarskap i ett
foretag. Speciellt stravar jag till att svara fragan, hurudan roll ledaren och trdanaren har
gallande uppbyggande av bra kommunikation, kultur och feedback samt de faktorer som

forenar en foretagsledare och lagtranare gallande dessa delomraden.

4 Metod

| teoridelen av examensarbetet anvande jag litteratur om detta damne. Litteraturen
baserade sig pa bade ledarskap inom arbetslivet och coachande i ett idrottslag.
Undersokningens resultat forstarktes med intervjuer av utvalda experter inom sina
branscher. Jag bestimde mig alltsa att anlita den kvalitativa undersékningsmetoden, sa att
jag i stéllet for stor volym koncentrerar mig pa kvaliteten och djupet av intervjuer, vilket
ledde till att jag inte hade sa manga intervjuade. Jag kontaktade personer som jag ansag ha

mycket erfarenheter om amnet.

5 Coachande ledarskap

”Coachande ledarskap ar ett 6vergripande satt att vara, paverka andra och bli paverkad.
Det ar respekterande, engagerande och malinriktat samarbete, dar individernas potential
kommer till anvandning inom organisationen”.(Ristikangas & Ristikangas, Valmentava
johtajuus, 2010, s. 12). Betraffande ledarstilen skiljer sig det coachande ledarskapet fran
den tidigare auktoritdra stilen. Som coachande ledare har man mera en roll som stravar till
att stoda individer och ge verktyg fér dem att utvecklas. | coachande ledarskap ar det fraga
om att komma pa samma niva med de anstéllda samt lyssna pa deras synpunkter och visa
intresse for dem. Coachande ledares satt att umgas med sina anstallda avviker kraftigt fran
det tidigare sattet dar man ledde uppifran. Bland annat blir kommunikationen mellan

ledaren och anstéllda mera aktiv och 6ppen. Ledaren stravar till att battre forsta individen
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och klar av sig de onddiga rollerna. Man bygger en tillforlitlig relation mellan varandra och
visar sina manskliga sidor mera Oppet. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus,

2010, ss. 12-13,51).

6 Coachande av idrottslag och foretag

Coachande inom proffslag i idrott och inom arbetslivet har genomgatt en férandring under
arens lopp. Tidigare bra fungerande auktoritdra ledarskap har fatt ge utrymme fér mer
manniskonart ledarskap. “Inom ishockey har det funnits och finns fortfarande en stark
auktoritar ledarskapskultur - tranarorienterat handlingssatt. Tranaren planerar, berattar

for lagen vad som bor goras, ger feedback o.s.v.” (Westerlund & Tuppurainen, 2019, s. 98).

Coachande ledarskap ar ett uttryck, som inte anvdands endast i samband med idrottslag
utan dven i dagens arbetsliv. Om man tanker pa gemensamma aspekter mellan idrottslag
och team i ett foretag kan man atminstone rdakna upp malet och resultaten som
gemensamma intressen. | bade idrottslag och foéretag stravar man efter att hitta varje
medlems styrkor. Hela teamets eller lagets gemensamma ansvar kan ocksa ses som en

forenande faktor.

En coachande ledare ar inte endast en nominell ledare som pa grund av hierarkin
bestammer hur man gor samt far anstallda att gora som man sjalv vill och anser vara bast.
Det ar fraga om att fa respekt framfér teamet och ta rollen som ledare, vilket leder till att
andra foljer efter. Ett bra coachande ledarskap baserar sig bland annat pa kommunikation
och visande av intresse och respekt for varandra. Nar ledarskap inte baserar sig endast pa
auktoritar och hierarkisk position utan man bygger fértroende manskligt mellan varandra,
ar det mojligt att forstairka de anstdlldas lojalitet mot ledaren.

(Ristikangas;Lonnroth;Ristikangas;& Ristikangas , 2021, s. 51).

Inom coachande ledarskap av team finns det handlingssatt som man kan stoda sig till. En
coachande ledare har en roll som handledare och vagvisare mot malinriktad verksamhet.
Ledaren bygger diarmed engagerande samarbete, vilket innebdr, att man som ledare
symboliskt kommer pa samma niva med sina teammedlemmar. Som ledare stravar man till
att med ett coachande grepp aktivera teammedlemmarna till att finna |6sningar
tillsammans genom samarbete och diskussion. Ledaren kan ocksa paverka resultat av

samarbete genom att stélla ratta fragor at teammedlemmarna och kanske ocksa leda ihop
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manniskor och forstarka samarbetet. Ledaren skapar alltsa en potentiell miljé sa att
medlemmarna tillsammans kan finna I6sningar och forbinda sig till samarbetet for att na

gemensamma mal. (Ristikangas;Lonnroth;Ristikangas;& Ristikangas , 2021, ss. 52-53).

En av viktigaste egenskaper som en ledare bor beframja ar respekt for hela teamet man
leder. Respekterande beteende kommer fran den uppfattning man har om att vara
manniska. Respekt ar bland annat att ge tid och uppmarksamhet at andra. Respekt ar att
ge positiv feedback och speciellt sadan feedback genom vilken man visar sitt intresse for

den andras utveckling. (Ristikangas;Lonnroth;Ristikangas;& Ristikangas , 2021, s. 54).

Ur coachande ledarskaps synpunkt ar det viktigt, att man far varje lagmedlem att ta del och
vara aktiv i bland annat planeringsprocesser och diskussioner, som behandlar till exempel
lagets spelstil och kultur. Genom att involvera spelarna och att mdjliggéra spelarnas
kommunikation i mindre grupper, kan laget snabbt engagera sig till sitt gemensamma mal,

markte ishockeytranare Erkka Westerlund. (Westerlund & Tuppurainen , 2019, s. 99).

Tranaren har en stor roll i uppratthallande av motivation inom laget. Enligt ishockeytrdanare
Erkka Westerlund ar motivering att ge respekt. | ett idrottslag syns detta bland annat som
respekt for alla spelare och medlemmar som hor till laget, oberoende av om deras roll ar
synligare eller mera i bakgrunden. Erkka Westerlund skriver i sin bok mycket om hur man
rollbesatter sitt lag och hur viktigt det ar att fa var och en att forsta sin roll och kanna sig
respekterad och vardefull inom laget. Westerlund berdttade om sina egna erfarenheter
som tranare i idrottsligt framgangsrika lag. "Lagets rollbesattning stravades till att goras sa
klar och tydlig som mojligt. Det dr mycket viktigt att ocksa spelare med mindre speltid
forstar vardet av sin roll, men accepterar den mindre speltiden.” (Westerlund &

Tuppurainen, 2019, s. 92).

Coaching har kommit till ledarskapslitteraturen fran idrottsvarlden pa 1950-talet. Idag har
coaching en stor roll, speciellt i det coachande ledarskapet. | coaching ar det framst fraga
om ledarens och de anstélldas nara samarbete samt om att fa fram den potential som finns

hos individen. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, ss. 20-22).

| arbetslivet har man ocksa behov av att fornya ledarskapsbeteendet inom organisationer.
En stor orsak till forandringens nodvandighet ar den nya generationen av anstéllda, som

inte langre respekterar chefen rent pa basis av hierarkisk position. Motivationens betydelse
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och hur man far de anstéllda att vara motiverade och kdnna att samarbetet fungerar bra
spelar en stor roll i den nya generationens framgang i sitt arbete. Det finns vissa kriterier
enligt vilka man kontinuerligt bedémer, hur lockande en arbetsplats ar. Bland dessa
kriterier finns till exempel fragor om, hur man varderar de anstalldas kunskaper, hur
intresserad chefen ar av sina anstédllda och hur man utnyttjar hela teamets kunskaper och
potential. | coachande ledarskap ar det fraga om att man betonar resurser som finns hos
individer och darmed grupper. Man stravar till att skapa en miljo, som ar

utvecklingsorienterad. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, ss. 18-19).

7 Ledarens egenskaper

Genom tiderna har man allt battre forstatt lagtranarens och ledarens roll samt egenskaper,
som en bra ledare maste ha. Om man tanker pa den tidigare typen av lagtrdanare, kan det
konstateras, att taktiska kunskaper och spelares fysiska egenskaper da poangterades mera.
| dagens coachande ser man trdnarens arbete tydligare som manniskorelaterat arbete.
Darmed ar det allt viktigare att lara kanna olika personligheter och framfor allt komma
overens med olika typer av manniskor. For att lyckas med detta ar det vasentligt att
tranaren lar kdanna sig sjalv, ar 6verens med sina egna egenskaper, kanner till sina styrkor
och svagheter och kan utnyttja dem i sitt arbete. Westerlund har under sin karriar markt,
hur viktiga tranarens egna livserfarenheter och psykiska kunskaper ar. ”Jag hade inte gatt
igenom min egen process av den psykiska uppvaxten och kdnde inte mig sjalv tillrackligt
bra. Darfor kdndes det ibland svart att mota manniskan och coacha”. (Westerlund &

Tuppurainen, 2019, s. 52).

Att lara kdnna sig sjalv ar en egenskap som kommer fram i flera sammanhang, nar man har
intervjuat framgangsrika och respekterade ledare. Det ar ocksa av stor betydelse, att
ledaren anammar den kontinuerliga processen av ldrande genom hela sin karridr.
Som ledare ar det viktigt att forsta, att malet med ledarskap ar att fa teamet att na sin
hogsta mojliga potential. Ledarskap ar ett verktyg for att nda sina mal, men inte ett
egenvarde. En bra ledare respekterar andra och anvander inte sin position eller sakkunskap
till att framja sina personliga syften. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus,

2010, ss. 22-23,31).
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Vesa Ristikangas pastar i boken ”Asiantuntijasta esimies” att nar man stravar till att bli en
framgangsrik ledare ar det viktigt, att man avstar fran rollen som expert och en person som
klart berattar at anstallda vad som bor goras. Identitetsforandringen sker genom att forsta
skillnaden mellan rollerna av expert och férman. Detta avlastar samtidigt bordan pa
ledarens axlar, nar man kan avsta fran att ha fardiga svar till allt.

(Ristikangas;Lonnroth;Ristikangas;& Ristikangas , 2021, ss. 58-59).

Kartldggningen av egna intressen ar viktigt med tanke pa ens roll i ett team. Man maste
som sagt kdnna sig sjalv, och en del av denna process ar att hitta de saker som man varderar
och som man far respekt for. Med hjélp av denna tankeprocess kan man béttre forsta de
ambitioner varfér man jobbar med det man gor, samt fa reda pa om man ar mera en expert

eller en teamledare. (Ristikangas;Lonnroth;Ristikangas;& Ristikangas , 2021, s. 59).

Tranarens roll kunde nufortiden tankas vara som lagmedlemmarnas hjdlpande hand, som
stoder och bryr sig om sina lagmedlemmar. Detta 6kar motivationen, vilket & sin sida
forbattrar resultaten. Tranaren bor symboliskt komma pa samma niva som spelare och alla
lagmedlemmar, sa att han battre kan forsta sina spelare. Malet ar att respekten ar
Omsesidig mellan tranaren och spelarna eller andra lagmedlemmar, varvid 6ppenheten

bland dem alla ar av central betydelse. (Jalonen & Lampi, 2012, ss. 15-16).

En coachande ledare har en roll bade i coachande av individer och av hela laget eller
teamet. Nar man coachar individer och ar i vaxelverkan med olika personer finns det vissa
saker som lyfts fram i frdga om en bra ledare. En viktig egenskap ar formagan att
tillsammans med manniskan hitta hennes styrkor samt tillfallen, dar de kan utnyttjas. Detta
ar viktigt speciellt darfor, att nar man som individ far mojlighet att jobba med sina styrkor,
kdnner man mer sannolikt tillfredsstallelse, vilket & sin sida ger energi. Det ar langsiktigt
arbete och kan krava att ledaren lyfter fram potentialen hos den andra och far darmed
manniskan att tro pa sig sjalv. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, s.

234).

| fraga om kommunikation ar det viktigt att visa intresse fér den man &r ledare at. Det
innebar intresse for den andras tankar och handling. Detta ar av betydelse speciellt, nar det
galler att bygga en djup relation mellan ledare och medarbetare. Det leder ocksa till 6kande
tillit, ndr man som medarbetare far kdnslan av att ledaren &r intresserad av mig. Till

kommunikationen hor darmed ledarens formaga och vilja att stalla fragor. Man blir battre
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pa det under hela sin karriar och det ar ett av de mest vasentliga delomradena i coachande
ledarskap. Likval férmagan att lyssna pa den andra ar av ytterst vikt. Utan denna férmaga
ar det nastan omojligt att bygga en tillforlitlig relation. Att kunna och vilja lyssna pa den
andra kommer fram i all vaxelverkan och spelar darfor en stor roll, nar det galler att leda

individer. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, ss. 89-92).

Det galler ocksa att utmana individen, vilket i sammanhang av coachande ledarskap innebar
att manniskan fors lite utanfor sin "bekvamlighetszon”. Med hjalp av detta ar det majligt
att hitta nya tankesatt och synvinklar, som leder till lardomar. Att inspirera manniskan
baserar sig pa att kdnna henne och de saker som hon inspireras av. Inspirationen sprids
latt, liksom ocksa positivitet, och darfér har man som ledare mojlighet att genom
uppmuntrande och inspirerande fa mera ut av manniskan.

(Ristikangas;Lonnroth;Ristikangas;& Ristikangas , 2021, ss. 64-65).

Som ledare ar det ocksa viktigt att reda ut sina motiv for att jobba som ledare. Om motiven
ar finansiella eller framst stravar till att fa respekt, kan det pa lang sikt vara svart att bygga
hallbar vaxelverkan. Inre motivation ar inspirerande och far manniskan att jobba hart utan
tankar om erhallande av 16n eller respekt. Gadllande inre motivation ar det fraga om att man
njuter i sig av att fa jobba med det man brinner for. Edgar Schein har som
motivationsfaktorer for ledande namnt viljan att organisera, kompetens i
manniskorelationer samt viljan och maojligheten att paverka. Coachande ledare kanner sig
motiverade over att kunna paverka andra manniskor och organisera deras jobb.

(Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, ss. 33-34).

Fotbollsmanagern Alex Ferguson papekar, att for att fa det basta ut av en manniska maste
tranaren fortjana respekt fran spelares sida och fa dem att forsta sina mojligheter och sin
utvecklingspotential. Ledarens viktiga uppgift ar att pressa ut det yttersta av laget, kanske
till och med att na upp till sddana prestationer, som de inte ens trodde sig ha mojligheter
till. Att leda genom radsla leder oftast inte till bra resultat. Enligt Ferguson har ordparet

"bra jobbat” visat sig vara effektivt. (Ferguson & Moritz, 2016, s. 116).

8 Vaxelverkans roll i teamet

Vaxelverkan och dess roll kan man inte dverdriva i lagcoachande och arbetslivet. Tranaren

ar dagligen i vaxelverkan med hela ledningsgruppen och alla spelare och i princip alla som
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hor till laget. Fotbollsmanager Sir Alex Ferguson talar mycket om kommunikationens roll
och papekar betydelsen av att kommunikationen mellan tranarna sinsemellan fungerar val.
Detta ar viktigt for att informationen som gar till spelarna skall uppfattas pa ratt satt och
inte fororsakar forvirring inom laget. Ferguson ser, att man kan ha nytta av sina egna
erfarenheter som spelare, nar det galler kommunikationen speciellt med spelare som man
inte kdnner sa val. Da kan man forsatta sig sjalv i den andras position som lyssnare.
Ferguson podngterar att sattet hur man kommunicerar med spelare har en stor roll. Det
tidigare sattet att skrika ut det man inte ar néjd med i spelet tappar snabbt sin effekt.
Tystnad kan darmed ocksa vara ett satt att kommunicera. Till exempel efter forlust i en
viktig match kan tystnaden ha stérre vikt an ett enda ord. Fore givande av feedback borde
tranaren samla sina tankar sa bra som mojligt for att kunna sdga det som han egentligen
vill. Faktorer som oOgonkontakt kan ocksa paverka effektiviteten och intensiteten av
budskapet. Ferguson anser danda, att man maste kdnna till de personer som kanske har
svarare att klara av pressen och ta det i beaktande, nar man kommunicerar med spelarna.

(Ferguson & Moritz , 2016, ss. 195-198).

Vaxelverkan ar inte endast kommunikation utan den innebéar allt som héander vid
interaktion i lagets vardag. Kommunikationen i olika varierande situationer ar i nyckelroll i
lagsport och i ledarskap av teamet. Vaxelverkan maste vara 6ppen och arlig, vilket kravs
bade fran ledare och spelare. Ledarnas roll kommer starkt fram i hur man bygger en kultur,
dar spelarna vet, att de 6ppet kan komma fram med nya férslag och observationer som de
gjort. Da maste tranaren ocksa ha kunskap att ta emot feedback och fora den till praktiken.

(Jalonen & Lampi, 2012, ss. 91-92).

Fotbollsmanager Alex Ferguson sadger, att nar man leder manniskor ar det till hjalp om man
kdnner sina anstédllda. Detta kan man uppna genom tva enkla satt: att lyssna och se.
Ferguson ser saker pa tva olika satt. Namligen observation av detaljer och koncentration
till helheten. Ferguson insag nagot om observation genom att folja lagtraningar fran sidan,
nar assistenttranaren holl traningen. Ferguson markte plotsligt nagot, som han inte annars
hade observerat. Nar man star vid sidan av planen med mindre ansvar av helheten, kan

man béattre koncentrera sig till spelarna. (Ferguson & Moritz, 2016, ss. 17,22-23).

Oftast kommunicerar man pa det satt som fungerar béast for en sjalv. Som tréanare bér man

ta i beaktande var och ens personlighet och kdnna till i vilken fas av gruppbildning man
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ligger. Betydelsen av att vara narvarande &r stor for byggande av fungerande vaxelverkan.
Nar man utvecklar kunskaper for vaxelverkan har det konstaterats paverka bland annat
miljon, trivseln, ansvarstagandet och beteendet. Tranaren eller ledaren visar exempel och
hans beteende har en stor betydelse allt ifran kroppsspraket till hur man uttrycker sig.

(Pasanen, 2021, ss. 139-140).

8.1 Miljo

Tranaren har en stor inverkan pa stamningen och atmosfaren i laget bade da det galler
ledningsgruppen och spelarna. Man kan arligt sdga, att en av de storsta
framgangsfaktorerna i ett team &ar just atmosfaren. Nar man leder ett team med flera olika
individer med sina olika personligheter har man som tranare en stor nytta av
livserfarenheter och, som tidigare sagts, av bra sjalvkansla och goda kunskaper i
vaxelverkan. De olika personligheterna i ett lag maste tas i beaktande och det ratta sattet
att kommunicera med var och en bér hittas. Inom laget finns det spelare som behéver mera
kommunikation regelbundet, medan andra kan ha svarare att uttrycka sig genom att tala.
Det ar viktigt att forsoka leta fram de saker som personen i verkligheten vill tala om.

(Jalonen & Lampi, 2012, s. 94).

Nar man anvander sig av coachande ledarskap inom laget har tranaren en viktig roll
gallande lagandan och dess uppréatthallande. Forskningarna har visat att lagandan har
inverkan pa framgangen. Kohesion det vill sdga gruppens sammanhallning och samarbete
paverkar lagets prestation. Om kohesionen ar for stark, kan det i och sig bli ett problem for
teamet, eftersom det leder till brist pa kritik samt minskad effektivitet. (Pasanen, 2021, ss.

157-159).

For att kunna bygga en optimal miljé dar man presterar for just det lag man jobbar med
bor man tanka pa, hurudant laget ar och vad man stravar efter, hur man nar det 6nskade
malet och vad det krdver. Pa basis av dessa funderingar byggs ocksa lagets varden, som
maste underskrivas av varje medlem, bade spelare och trdanare. Om man jobbar i konflikt
med sina egna varden leder det till problem bland annat i fraga om engagemang och kan
leda till frustration och disciplinléshet. Vardena maste lampa sig for teamet och aterspegla

teamet. (Pasanen, 2021, ss. 157-159).
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Tranaren maste till slut vara den som fattar beslut genom att 6ppna sin mun och ta initiativ
till att 6ppna svara situationer med hjalp av diskussion. Det ar mer an valkommet att
anvanda sig av humor i rdtta situationer, vilket kan I6sa upp eventuella spanningar inom

teamet. (Jalonen & Lampi, 2012, ss. 107-108).

| ett team ar det av stor betydelse, att alla kdnner till gemensamma regler och vet vad man
stravar till. Nyckeln i att skapa gemensamma regler ar, att man tillsammans kommer
Overens om principer som skall féljas. Utan disciplin och ordning kan man inte utnyttja det
varde som kommer fran samarbetet. | borjan av teamets samarbete bér man ta en
diskussion, dar man klargor tydligt de gemensamma reglerna som alla férbinder sig till att
folja. Oftast galler dessa verksamhetsmodeller bland annat regler om, hur man delar
information och kommunicerar. Det kan ocksa handla om hur ofta man haller méten eller

hur feedbacken ges. (Ristikangas;Lonnroth;Ristikangas;& Ristikangas , 2021, s. 112).

Varden ar nagot som vi anser vara viktiga och ha betydelse. De styr vart beteende och vart
agerande dagligen. Som en teamledare har man rollen att paminna om vardenas existens,
vilket givetvis forutsatter att man har skapat sadana i borjan av samarbetet. Varden ar
viktiga i foretaget eller teamet och de bor synas i all verksamhet. De kan sa smaningom latt
gléommas bort, om man inte regelbundet tar upp och paminner om dem. Ibland kan det
vara bra att stanna och vardera, hur bra man lyckats leva enligt de varden som man har valt

att folja. (Ristikangas;Lonnroth;Ristikangas;& Ristikangas , 2021, ss. 116-117).

Som ledare har man ansvar for att forsta kanslornas roll i hur en manniska fungerar. Det ar
namligen kdnslorna, som paverkar oss starkt och det galler dven vart arbete. Viktigt ar att
kunna leda dven kanslor och den energi som finns inom teamet. Kanslorna finns kvar i
manniskan dven om man i teamet inte tar fram dem, utan tianker att de inte hor till
arbetsplatsen. Om man inte kan rakt visa sina kadnslor, kan det forsvaga teamets
verksamhet. En coachande ledare har forstaelse for att man maste tillata och acceptera
kanslor. | detta kan man ha nytta av att man marker dven sina egna kanslor aktiveras och
godkanner deras existens. (Ristikangas;Lonnroth;Ristikangas;& Ristikangas , 2021, ss. 257-
258).

Teammedlemmarnas kanslosvangningar paverkar motivationen av teamet. Som ledare ar
det viktigt att hora manniskors bekymmer och forsoka stdlla ratta fragor om det som

bekymrar. Det galler ocksa att anse kanslorna som fakta och inte ge fardiga svar och
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I6sningar till situationer. Genom att stalla fragor till en annan manniska, kan man fa henne
att tanka pa saker mera djupt, vilket kan hjalpa att hitta den verkliga orsaken som hindrar
en att komma vidare. Detta leder till 6kning av motivation och att man kommer framat
med arbetet. Det ar bra att redan i borjan gora klart, att motivationen sakert kommer att
andras under projektet och normalisera detta, samt forbereda teamet till att detta kommer
att handa. Hanterande av svackor i motivationen blir ofta lattare med tiden och tack vare
erfarenheter om att man klarar sig genom svarare tider. (Dynehall & Denti, 2020, ss. 101-

102).

Motivationen paverkar arbetsresultat, varfor det ar viktigt att den kan uppratthallas.
Motivationen kan delas i inre och yttre motivation. Inre motivationen kommer fran
individen sjdlv. Den byggs av att man ar intresserad av amnet och vill kanske hitta ett
viktigare och hogre syfte att strava till. Yttre motivation handlar om att jobba for att fa till
exempel respekt utifran i form av nagon slags beloning. Den inre motivationen kan inte
direkt paverkas, eftersom den kan likstédllas med méanniskans kanslor. Som ledare kan man
anda utifran paverka genom att se till att det finns forutsattningar for att motivationen kan
stiga. Enligt self-determination theory ar manniskan mest motiverad, nar hon kdnner att
kapaciteten racker till for att uppfylla uppgiften och na malen. Detta kallas foér autonomi.

(Dynehall & Denti, 2020, ss. 104-105).

Utveckling i arbetsuppgifterna paverkar ocksa individens motivationsniva. Sadana
relationer pa jobbet, som bygger gemenskap har darmed en stor betydelse. Betraffande
dessa forutsattningar bor ledaren genom diskussion klargora roller och hurudant utrymme
medarbetaren behdver. Med tanke pa personlig utveckling kan det ibland |6na sig att byta
arbetsuppgifter sinsemellan och kanske darmed hitta nya kunskaper hos sig sjalv. (Dynehall

& Denti, 2020, s. 105).

Gemenskapen byggs av att alla vet och har gemensamt syfte i projektet. Ledaren klargor
dven att allas kunskaper behévs inom teamet och visar respekt foér individernas
kompetenser och kunskaper. Motivationen byggs bland annat, ndr man kdnner sig kunnig
att klara sig av nya arbetsuppgifter och utvecklas. Darfér har ledaren en viktig roll i att
uppmuntra teammedlemmarna att ga utanfor sin bekvamlighetszon, dar man oftast kdnner

sig mest trygg. (Dynehall & Denti, 2020, s. 106).
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N&ar man gar utanfor sin bekvamlighetszon, bor det goras i sma steg. Som ledare ger man
personen mojligheter att trana pa saker forst i mindre skala, och darefter steg for steg flytta
sig framat mot mer kravande situationer. Tillrackligt stor utmaning haller motivationen
uppe, medan ett alltfor stort hopp i den djupa danden kan déda motivationen och fa
personen att kdnna sig frustrerad. Misslyckande maste kdnnas tryggt i teamet och ledaren
har en viktig roll i detta. Att visa respekt 6dver sma framgangar ar viktigt. Nar man som
ledare vagvisar sina anstédllda mot omraden utanfor deras bekvamlighetszon maste man se
till, att de far tillrackligt med stod. Det kan handla om att fa konstruktiv feedback och stéd
av gruppen. Som ledare maste man fungera som stdd at bade individen och hela teamet.

(Dynehall & Denti, 2020, ss. 110-111).

For att kunna bygga ett team eller ett lag maste man forsta hurudana saker som paverkar i
bakgrunden. For ledaren ar det speciellt viktigt att veta hur man kan paverka lagets kultur.
Det ar namligen den som paverkar allt, och teamet har inverkan pa hurdan kulturen ar.
Inom teamet har man som malsattning till exempel gruppdynamiken och miljon samt malet
med uppgiften eller projektet. Dessa paverkar bland annat normer, roller och
kommunikation. Nar dynamiken &ndras pa grund av till exempel andringar i lagets
sammansattning, ar det viktigt att koncentrera sig pa lagets kultur. Att kdnna sin grupp eller
det team man jobbar med ar av primar vikt for att hitta det man bor utveckla och det ratta

sattet att agera for att utvecklingen forverkligas. (Pasanen , 2021, ss. 142,144-145).

8.2 Kommunikation

Hela lagsporten och arbetslivet baserar sig pa kommunikation och vaxelverkan. Trdnaren
har ansvaret for att fatta de sista besluten, men spelarna maste ha mojligheten att 6ppet
komma till trénaren och vaga komma fram med sina tankar och forbattringsforslag.
Kommunikationen ar alltsa 6msesidig och ror hela laget fran hela ledningsgruppen dnda till
spelarna. Viktigast i vaxelverkan ar 6ppen diskussion och att man har formaga att lyssna.
Nar man har kunskaper att diskutera har man ocksa battre mojlighet att forsta vad som
hdnder inom laget och genom 6ppen dialog fa tillforlitliga svar av varje lagmedlem. Genom
Oppen miljé har man dven majlighet att fa allas kunskaper battre till nytta, nar var och en

vagar vara sig sjalv och lata sin personlighet lysa fram. (Jalonen & Lampi, 2012, ss. 108-109).
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En viktig sak att forsta som huvudtrdnare idag &r, att man bor ta nytta av hela teamets
kunskaper, sa att till exempel assisterande tranares kunskaper och erfarenheter kan
anvandas i kommunikation med spelarna. Assisterande tranare kan eventuellt vara fore
detta spelare och ha till och med stérre auktoritet i vissa saker an huvudtranaren. Da maste

man igen som huvudtranare kunna tanka pa lagets béasta fore sina egna ambitioner.

| dagens lage talar man mycket om att ga utanfor sin bekvamlighetszon, vilket anses leda
till att man utvecklas. Man far anda inte glémma bort, hur viktigt det ar att man kan vara
stolt 6ver sina styrkor och kunskaper. Alla har ndgot delomrade, inom vilket de ar suverana.
Som ledare ar det bra att bygga sin roll kring sina styrkor. Detta leder namligen till battre
resultat och far en att kdnna sig mera sjalvsaker. Var och en leder genom sin egen

personlighet. (Jalonen & Lampi, 2012, s. 107).

Samma galler hela teamet. Alla har sitt satt att fa det basta ut av sig sjalv. Nagon behdver
kanske humor medan en annan maste fa koncentrera sig i lugn och ro for att férbereda sig
infor en match eller tavlingssituation. Dar ar det som ledare viktigt att ge var och en ro och
uppmuntran att forverkliga sitt eget satt samt att papeka var och ens mojlighet att vara sig

sjdlv och komma fram med sin egen personlighet. (Jalonen & Lampi, 2012, s. 108).

| coachande ledarskap talar man om dialog och dess betydelse. Hur man bemdter andra
manniskor har en stor betydelse i ett team. Nar man fokuserar pa den andra i diskussionen,
fordjupar man samarbetsrelationen. Acceptans och respekt bér férmedlas genom coachen,
eftersom dessa mojliggér bemotanden. Det ar fraga om att vara narvarande, att lyssna pa
och se den andra samt att svara ur den andras synpunkt. (Ristikangas & Ristikangas,

Valmentava johtajuus, 2010, ss. 83,85).

Nar man jamfor det tidigare auktoritara sattet att leda och det coachande ledarskapet, har
dialog en avsevard betydelse i det sistndmnda. Dialogen ar majlig, nar bade medarbetaren
och ledaren eller spelaren och tranaren ar narvarande och respekterar varandra. Da kan
nya synpunkter dyka upp. Diskussionsmiljon ar den viktigaste faktorn for en framgangsrik
dialog. Nar man respekterar den man diskuterar med som individ, ar det mdjligt att aven
kunna lara sig sjalv och uppleva personlig tillvdxt. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava

johtajuus, 2010, s. 86).
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Dialogen ar inte automatiskt ett optimalt satt att kommunicera mellan ledaren och
medarbetare. Dialogen maste vara fordjupad pa det sattet, att man pa en kdnslomassig
nivd moter sin samtalspartner. Som ledare bér man strdva till kontakt och dialog i
relationerna. Respektloshet kan synas sa, att man inte ser den andra som en mansklig
individ utan som en sorts maskin. En bra dialog & mdjlig, nar atminstone den ena
diskussionspartnern forstar att ge psykiskt utrymme at den andra att uttrycka sig sjalv.
Dialog ar i princip allt som hdander mellan ledaren och andra inom organisationen eller
laget. Den tacker alltsa inte endast den muntliga kommunikationen, utan allt man i
praktiken gor hor till dialog och kommunikation. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava

johtajuus, 2010, ss. 86-87).

| kommunikationen framhalls forstaelse for att manniskor ar olika samt respekt for detta.
Som coachande ledare ar det viktigt att vara intresserad av manniskors tankar och deras
asikter. Nar man koncentrerar sig till andra och ar intresserad och lyssnar, har man
mdjlighet att battre kunna skaffa nya kunskaper av ledarskap. Akta intresse fér den andra
ar en hornsten i frdga om coachande ledarskap. Forstaelse for att alla ar olika och stravan
till att hitta ratta satt att hantera olika personer spelar en stor roll i fraga om ledande. Det
sags, att en person som inte ar intresserad av manniskor kan inte vara en coachande ledare.
Man maste hitta potential och maojligheter hos alla individer, inte endast sadana, som man

kan ha mest nytta av. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, ss. 89-90).

| dialogen understryks alltsa kunskapen att lyssna pa den andra. Nar man ar beredd att
lyssna vad den andra har att sdga, ar det mojligt att fordjupa samarbetsrelationen. Alla
forutfattade meningar och egna starka asikter blir sekundara, nar man koncentrerar sig pa
den andra. En bra ledare ar kunnig att forst lyssna pa den andras synpunkter och sedan vid
lampligt skede komma fram med sina egna asikter. Som ledare ar det viktigt att visa den
andra intresse och inte tavla mellan asikterna. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava

johtajuus, 2010, ss. 108-109).

| frdga om att lyssna och visa forstaelse mot den andra har man hjalp av att stélla fragor.
Pa detta satt visar man, att man har lyssnat vad den andra har att beratta. Det kan vara

n”

sma fragor som till exempel "menar du att..” eller konstateranden som ”“en bra

observation”. Aven kroppsspraken avsldjar 4t den andra, om lyssnaren ar intresserad eller
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inte. Darmed ar 6gonkontakten och formagan att tolerera tillfallig tystnad ocksa av

betydelse. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, ss. 109-110).

8.3 Tillit

Tillit ar grundgorande i ledarskap. Den paverkar bade ledare och medarbetare. Man kan
saga, att utan tillit kan det inte heller finnas en coachande ledare. Tillit inverkar pa flera
vasentliga satt pa vaxelverkan i ett samfund. Bland annat 6ppen miljé och kommunikation
ar en summa av tillit. Nar tilliten ar pa en bra niva, fokuserar man battre pa de vasentliga
arbetsuppgifterna och manniskorelationerna kraver inte alltfér stor koncentration. Tilliten
ar bast i en miljo, dar man ar intresserad av andras vdalmaende. Om man endast stravar
efter sina egna ambitioner och férmaner, ar det inte mojligt att satta sig in i den andras
situation. FOr att kunna uppleva tillit maste man ocksa sjalv kunna visa den. (Ristikangas &

Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, ss. 165-166).

Tillit byggs bland annat genom att man traffas regelbundet och ar i tillracklig vaxelverkan
med varandra. Ocksa gemensamma erfarenheter har en stor roll i uppbyggande av tillit.
Ledaren har en stor roll i byggande av tillit pa grund av sin makt, men bade medarbetares
och ledarens insats kravs for att skapa en tillitsfull miljé. (Kalliomaa & Kettunen, 2010, ss.

41,46).

Tillit kommer fram i coachande ledarskap av ett idrottslag. For framgang maste man kunna
bygga en miljo som mojliggor spelarnas kdnsla av trygghet. | situationer dar spelarna kdanner
sig vara i trygg atmosfar kan de fa ut det basta av sig sjdlva. | det nya sattet som géller i
dagens lagscoachande ar det manniskan som helhet som tas i beaktande. Man tranar alltsa
inte langre bara taktiker och fysiska egenskaper, utan ser spelaren som en manniska. Enligt
Jukka Jalonen ar det viktigt att man tar hansyn till och pratar med alla medlemmar i teamet.
Darmed respekterar man de unika egenskaperna hos var och en. Frank K. Sonnenberg som
har forskat deltagande ledarskap har i sina bécker bland annat gett rad om att man aldrig
far undanhalla lagmedlemmen information eller uppmarksambhet. (Jalonen & Lampi, 2012,

s. 127).
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Tillit paverkar manniskans attityd positivt och kanslan av att bli litad pa okar tilliten i
vaxelverkan mellan tva manniskor samt leder till battre prestationer och 6kat mod att
prova gora nagot nytt. Tillit som kommer fran ledarens sida far medarbetare att fa ut det
basta av sig sjalva. Likval, dar tillit syns i vaxelverkan mellan tva manniskor, har den en stor
inverkan pa hela teamets dynamik. Samarbetet kan forstarkas, nar tilliten ar god. Den
paverkar tydligt diskussionen mellan teammedlemmar och forstarker darmed positiva

attityder. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, ss. 170-171).

Kanslan av trygghet och tillit gor det mojligt for manniskan att fraga efter feedback och lyfta
fram sina styrkor och speciellt svagheter. Da kan potentialen av denna person battre tas till
nytta. Ocksa negativ feedback kan behandlas mera konstruktivt i en tillitsfull omgivning,
dar misstag och flopp ses som mojligheter att utvecklas. (Ristikangas & Ristikangas,

Valmentava johtajuus, 2010, ss. 171-172).

Som trdanare har man numera forstatt betydelsen av lagets starka individer. | coachande
ledarskap kan man battre utnyttja sadana spelares erfarenheter och se majligheter att
genom dem fa mera information om till exempel lagets mentala tillstand. Tranaren
spenderar mycket tid med laget, men ar anda inte lika inne i vad som héander i
omkladningsrummet och under spelarnas gemensamma stunder. Genom att bygga en
stark tillitsrelation med de ledande spelarna kan tranaren komma annu narmare laget.

(Jalonen & Lampi, 2012, s. 129).

Tillit kan delas i tre olika delomraden: kommunikationsbaserat, avtalsbaserat och
kompetensbaserat fortroende. Kommunikationsbaserat fortroende handlar om med
hurudan attityd man tar fram drenden som paverkar det dagliga arbetet. Darmed tacker
detta fortroende ocksa sattet att kommunicera med medarbetare. Ett misslyckat
kommunikationsfortroende kan synas som dalig informationstrafik mellan ledaren och
medarbetare. Det kan leda till att medarbetare dr missnojda och kdnner att de blir lamnade
utanfor. Genom lyckad och 6ppen kommunikation forstarks fortroendet och medarbetare
lyckas battre i sina arbeten pa grund av att de vet vad som kommer att ske. Risken for dalig
kommunikation och darav féljande misstroende ar stor, om ledaren inte forstar vikten av
att dela med sig information ocksa till andras kiannedom. Delomraden av

kommunikationsbaserat fortroende bestar av att dela information, erkdnna misstag, vara
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arlig, ge feedback och diskutera i en positiv anda. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava

johtajuus, 2010, ss. 173,184).

Avtalsbaserat fortroende forstarks, ndar man gor det man lovat. Det betyder helt enkelt, att
man inte ska lova sadant som man inte kan halla. De |6ften man ger at andra och som man
kan halla har en forstarkande inverkan pa samarbetsrelationen. Nar man ger |6ften ar det
nodvandigt att ocksa tanka pa mojligheterna att slutféra det man lovat. Det ar inte klokt
att lova ndgot bara for att nagon inte skall bli ledsen eller ta illa upp. Ett brutet |6fte kan
skada fortroendet. Det I6nar sig att informera andra, om det verkar som att man trots allt
inte kan géra arbetet och hélla |6ftena pd sddant sitt som man hade tinkt. Arligheten i
dessa situationer kan ses som forstarkande aspekt i tilliten. (Ristikangas & Ristikangas,

Valmentava johtajuus, 2010, ss. 174-175).

Kompetensbaserat fortroende innebar uppfattning eller erfarenhet av en persons
kunnande och kompetens. Detta fortroende kan inte uppbyggas om personen inte har
tillrackliga kunskaper for att skota sina basuppgifter. Denna del av fortroende bestar av
forvantningar och individens formaga att klara av dem. (Ristikangas & Ristikangas,

Valmentava johtajuus, 2010, ss. 197-198).

8.4 Trygghet

Tillit 6kar kanslan av trygghet, vilket leder till battre resultat och prestationer. Kanslan av
trygghet mojliggor kreativitet och far manniskan att kdnna sig avslappnad. Nar man
opererar i ett avslappnat tillstand, nar man den basta majliga resultaten. (Pasanen , 2021,

s. 160).

For att inom idrott kunna klara av langa sdsonger och turneringar under sdsongen maste
man ha mojligheten att koncentrera sig fullt pa att na sin basta mojliga prestation i alla
situationer. En grundlaggande och betydelsefull aspekt i lagsport ar kanslan av trygghet,
som har positiv inverkan pa motivationen. Trygghet innebar bland annat kdnslan av att fa
vara sig sjalv i teamet. Kanslan av trygghet forstiarks genom planering och 6ppen
kommunikation. Information om férandringar bor ges at alla pa grund av att
teammedlemmarna da har mojlighet att battre forbereda sig for forandringarna och inse,

hur de kommer att paverka var och ens arbete. Idrott pa hég niva krdver koncentration och
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avslappning. Koncentrationen kan forbattras genom att tréanaren planerar tidtabellerna val

och undviker osdkerhet. (Jalonen & Lampi, 2012, ss. 130-132).

Kommunikationen spelar en viktigt roll i uppratthallande av trygghetskdnslan. Under
turneringar eller pa matchresor kommunicerar tranaren med spelarna och lagkaptenen och
kommer 6verens om praktiska saker tillsammans. Allt siktar till att undvika utifran
kommande stérningar. Rattvishet ar en av faktorer som bygger trygghet. Alla spelare maste
behandlas likvarda oberoende av deras tidigare framgang eller meriter. (Jalonen & Lampi,

2012, ss. 132-133).

9 Ett framgangsrikt team

Trygghet och tillhorighet i gruppen samt att ledaren kdnner det team han leder ar
forutsattningar for ett framgangsrikt grupparbete. Trygghet och tillhorighet byggs i den
forsta fasen, nar man skapar ett team. Ledarens roll ar viktig, nar det galler att fa var och
en att kdnna dessa tva kanslor. Ledaren bér dven goéra klart och tydligt for teamet bland

annat dess syfte och arbetsformer. (Dynehall & Denti, 2020, s. 53).

Ett viktigt skede i borjan, nar teammedlemmarna ar valda och fore man bérjar jobba, ar att
man berattar for var och en varfor de ar valda i teamet samt informerar klart vad som
forvantas avdem. Teamet bor redan i borjan reda ut fragor som uppstatt och som man inte
annu har svar pa. Det kan till exempel gélla syftet och malet. (Dynehall & Denti, 2020, s.

53).

| forsta fasen av teamarbetet har ledaren ocksa en viktig uppgift med att komma fram med
gemensamma spelregler. Ledaren kan ha sina egna regler om vad som kravs, men dartill ar
det bra att lata gruppmedlemmarna gora sina egna regler. Ledaren ar den som sist och

slutligen 6vervakar att reglerna efterféljs. (Dynehall & Denti, 2020, s. 54).

N&r man borjar kdanna sig trygg i gruppen mojliggors utvecklingen av samarbetet. Vid nagot
skede, da gruppen blir bekant och man kanner sig trygg, kan man bérja utmana sattet man
jobbar med eller hela projektets syfte. Man bér som ledare forhalla sig positivt till denna
fas av mognadsprocessen, eftersom konflikter och ifragasattanden som kommer fram far
gruppens arbetsformer att omvandlas. Detta kan leda till mera effektivt arbete inom

gruppen. For en ledare kan det i denna fas innebara att man blir utmanad. Mitt i osdakerhet



19
och andringar kan det som ledare vara klokt att paminna sig om att inte ta saker alltfor

personligt och inte forsvara sig. (Dynehall & Denti, 2020, ss. 54-55).

Som ledare ar det viktigt att lyfta fram dven svara och obekvama fragor. Nar fragorna tas
fram av teammedlemmar bor ledaren ge positiv feedback over att drendet tas fram. Detta
forfarande mojliggor utvecklingen. Som ledare bér man strava till att fa gruppen att bli mer

sjalvstandig och att sjalv ta ansvar for arbetets effektivitet. (Dynehall & Denti, 2020, s. 55).

Ledarens roll i osdkerhet ar viktig i och med att ledaren uppratthaller trygghetskénslan
inom teamet dven i tider av osakerhet och forandringar. Nar ledaren visar att han férhaller
sig positivt i situationer, dar arbetssatten ifrdgasatts och utmanas, marker gruppen, att
situationer hanteras bra och kan darmed utveckla sig att jobba effektivare. (Dynehall &

Denti, 2020, s. 55).

Nar gruppen har gatt igenom sina forsta konflikter och markt att de hanteras bra, paverkas
teamets anda pa ett positivt satt. Diskussion blir mer 6ppen inom teamet och kritiken mera
uppbyggande. Som ledare kravs det att man stoder och sporrar gruppen till ett sjalvstandigt
satt att |6sa problem och vid behov lyfta fram stédande fragor i diskussion. (Dynehall &

Denti, 2020, s. 56).

Nar ett team har genomgatt forsta konflikter och kommit sig ut ur dem starkare och andan
inom teamet har forstarkts, leder det i basta fall till att teamet jobbar sjdlvstandigt mot
gemensamma mal och kan utnyttja alla medlemmars styrkor i arbetet. Som ledare géller
det att hjalpa till, ifall det dyker upp problem, och halla koll pa att teamet haller sig pa ratta
spar i fraga om arbetet och dess mal. Att i problemsituationer uppmuntra och lyfta fram
fragor som hjalper teamet ar viktiga kunskaper for ledaren. (Dynehéll & Denti, 2020, ss. 56-

57).

For att kunna njuta av framgang maste man forsta vikten av samarbete. Alla
teammedlemmar behdver inte bli ndra vanner, men att komma 6verens med alla ar

nddvandigt, nar man jobbar mot gemensamma mal. (Pasanen, 2021, s. 157).

Det i forvag bestamda sattet att agera i olika situationer maste alla férbinda sig till. Som
ledare bor man i vardagen kontinuerligt paminna teammedlemmarna om det man kommit
overens. For att kunna kdnna sitt team maste man reagera till andrande situationer och till

hur dessa paverkar individer. (Pasanen , 2021, s. 157).
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Laget eller gruppen byggs alltid av individer och deras tidigare erfarenheter, mentala
kunskaper samt satt att reagera och agera. Vaxelverkan mellan teammedlemmarna
paverkar hur bra man som grupp jobbar tillsammans mot gemensamt mal. For att kunna
bygga en stark grupp kravs det sjalvkdnsla och férmaga till samarbete. Inom idrottslagen
byggs lagets kompetens kring individernas kunskaper och mentala styrka. (Pasanen , 2021,

ss. 135,137).

10 Ledande genom osdkerhet och forandring

Nar man borjar jobba med ett projekt inom teamet &r det viktigt att som ledare fran forsta
borjan forbereda teamet for att osdakerhet kommer att dyka upp vid nagot skede. | stallet
for att bjuda pa fakta i osdkra situationer borde man koncentrera sig pa att bemoéta
manniskans kanslor. Nar man i férvag genomfor diskussionen om hur man agerar i osdkra
situationer och férbereder sig for dem, ar det lattare att aterga till dessa diskussioner, da
situationen och fordandringen ar pa gang. Nar man pa forhand gar igenom sadana
situationer i lugn och ro, ar det ocksa lattare att ta emot innehallet av diskussionen.

(Dynehall & Denti, 2020, ss. 74-75,101).

Som ledare har man som uppgift att balansera mellan teori och kdnslor. Man maste ta i
beaktande manniskors kdnslor, men samtidigt paminna om den faktiska situationen.
Osdkerhet ar en stor mojlighet for gruppen att véxa, ifall man hanterar den pa ratt satt, det
vill sdga att man gar tillrackligt djupt in p3, varfér manniskor kanner osakerhet i stallet for
att strava ut ur den. Osakerhet som hanteras bra kan leda till starkare fokus och forstarka
uppmarksamheten av teammedlemmarna. | osakra situationer bér man som ledare
aktivera teammedlemmarna till att sjalva hitta satt att minska osdkerheten. Man maste
anda se till, att osdkerheten inte blir sa stor att till exempel forsvarsmekanismen hos
manniskan aktiveras, eftersom detta inte leder till battre resultat. Fér att undvika angest
och frustration bland teammedlemmar i situationer av osdkerhet dar man tvungen att ge

tillrackligt stod till teamet. (Dynehall & Denti, 2020, ss. 75-76).

| fraga om idrottslag kan det ibland handa, att daliga resultat i varsta fall leder till
uppsagning av tranaren. Da kommer man som ny tranare ofta till begynnande kaos. Enligt
korgbollstranare Henrik Dettmann underlattas tranarbytet, nar man tar nytta av positiva

kdnslor och det hopp som kan kdnnas i och med att en ny trdanare blir del av laget. Det ar
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viktigt att gora klart, att det som har varit har varit och starta om fran borjan. De férsta sma
gester som tranaren visar framfor laget har en stor roll. Tranaren kan visa respekt for sitt
arbete och spelare genom att vara entusiastisk, nar han kommer pa plats och att lyssna pa

spelarnas asikter. (Saarikoski, 2015, ss. 173-174).

For att kunna fa i gang forandring i ett lag maste tranaren enligt Dettmann ha akta makt
som han fatt till Ian fran storre ledare. Han maste darmed atnjuta fortroende fran dem som
han ar ledare for. Han bor ocksa ha en syn pa riktningen dit férdandringarna siktas och mod
att folja sin egen vision. Nar det géller ledarskap i forandring papekar Dettmann, att allt
man gjort tidigare ar l[ardom for det kommande. Genom att kanna historien och det man
gjort tidigare kan man hitta resurser, som kan utnyttjas i byggande av nytt. Aven om
tranaren kommer i ett lag mitt i sdsongen, ar tranarens roll fortfarande framst att fa det
basta ut av spelarna och inte koncentrera sig pa vad de bor uppna. Férandringen efter
tranarbytet i ett lag sker i sma steg och uppbyggs av sma valgjorda saker. (Saarikoski, 2015,

ss. 176-177).

Att jobba som trdnare i ett idrottslag kraver formaga att reagera snabbt i spelsituationer.
Det ar en kunskap som kan utvecklas. Man hor ibland talas om “banktrdanares” instinkt,
vilket innebar att tranaren litar pa sin instinkt och vagar fatta beslut under matchen. For att
kunna gora detta har man nytta av tidigare erfarenheter, tillit och tranarteamets agerande.

(Pasanen, 2021, ss. 32-34).

Det ar inte alltid mdjligt att paverka dndrande situationer, men attityden till hur man tar
emot dem ar fast pa manniskan sjalv. Nar forandrande situationer dyker upp, kan en del ha
svarigheter med att fokusera pa att jobba for att utvecklas, medan andra far genast med
till forandringen. Orsaker bakom motstand ar ofta osakerhet och radsla fér det nya. Som
ledare kan man hjdlpa den som man leder genom att observera reaktioner och paverka

dem. (Pasanen, 2021, s. 269).

Andringar har skett i snabb takt dven i arbetslivet. Nar koronavirus spred sig, paverkade det
plotsligt det mesta och de s&tt hur man jobbat. En del upplevde koronan som en mojlighet
att lite “dra andan” medan andra kdnde ensamhet. Det hur man reagerar till andrande
situationer paverkas av manniskans personlighet. Alla reagerar pa olika satt. Relevanta

fragor for ledare i liknande situationer ar till exempel, om nya situationen bor tas i
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beaktande i vardagen och hur man kan fa bemotanden att kdnnas meningsfulla trots allt.

(Pasanen, 2021, s. 157).

De kontinuerliga andringar och fornyelser gor det viktigt att man har klara regler och
handlingssatt, enligt vilka man agerar. Detta galler bade aldre och nya anstallda.
Introduktion har dven en stor roll i borjan for att arbetet kan framskrida smidigt.
Gemensamma motenas vikt kan inte dverdrivas och dar har ledaren en stor roll. (Jarvinen,

2016, s. 38).

11 Kultur

Foretagskultur innebar varderingar, beteenden och attityder som rader i ett foretag eller
en organisation. En bra coachande ledarkultur kan stéda och framja ett battre utnyttjande
av potentialen. Detta forutsatter att det finns rum for kreativitet i teamet. Motivationen
Okar, nar relationer och kommunikation baserar sig pa tillit. En manniska far ut det basta
av sig sjalv, nar hon kanner sig trygg och vet, att hon vid behov kan fa hjalp. Arbete parvis
och i smagrupper, dar man delar kunskaper mellan kollegerna, ar fungerande arbetssatt.
Att jobba i vaxelverkan med varandra dr det basta sattet for foretaget och individen att
utvecklas och lara sig. Da kunskaper delas med hela teamet, mojliggdrs mera objektiv
feedback och utveckling av hela gruppen Detta leder till 6kning av hela organisationens

kunskaper. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, ss. 266-267).

| coachande ledarskapskultur ar normalisering av fel och misstag viktigt att gora klart.
Manniskan utvecklas som bast i en respekterande milj6, dar man inte behéver kdnna radsla
for att misslyckas. Uppbyggande feedback efter misstag ger majlighet till uppvaxt. En
coachande kultur dr mojlig genom att man vardesatter samarbete hellre dn individuella
prestationer. Genom att koncentrera sig pa handlingssatt och respekt samt utveckling av
kompetens och fordjupad kvalitet av kommunikation ar det maéjligt att hitta den coachande

kulturen. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, ss. 266-267).

For att fa till stand verklig kultur kravs systematiskt arbete och gemensam riktning. Kulturen
uppbyggs genom konkreta och gemensamma riktlinjer. Uppbyggande av kulturen
forutsatter utvecklingsorienterad och sporrande attityd. Positiv feedback och kanslan av
att man har utfért en bra prestation ger energi, som sprids aven till andra medlemmar i

gruppen. For att komma till detta har ledaren viktig roll i att for var och en hitta det som
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man brinner for och ar bra pa. Kulturen uppbyggs mycket genom exempel fran ledarna. Det
exempel som ledaren visar ar synligt bade i positivt och negativt. (Ristikangas & Ristikangas,

Valmentava johtajuus, 2010, ss. 268-269).

Tidigare har arbetslivet gatt langt ut pa tanken, att ledaren har makten och mest kunskaper
for att fatta besluten, varefter informationen delats nerat i den man som ar nédvandigt. |
dagens lage forstar man de anstalldas roll och deras kunskap av dagliga arbeten samt
forstar vilken potential detta innebar med tanke pa utvecklingen. Ledaren har blivit mera
en mojliggdrare, medan anstallda har storre roll som paverkare av forandring genom sina
egna erfarenheter. | utvecklingsarbete ar det viktigt att ha manniskor fran olika
hierarkinivaer sittande vid samma bord. Genom att dela kunskaper och information med
varandra kan alla lara sig. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, ss. 270-

271).

Uppbyggande av kultur sker pa lang sikt. Man borjar med att inpranta nya tankesatt till
viktiga individer och grupper inom hela teamet. Utveckling av kunskaper bor ske pa varje
nivda av foretaget. Ju battre man far varje niva aktiverad till nya tankesatt och
verksamhetsmodeller, desto battre sprids kulturen. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava

johtajuus, 2010, s. 272).

Olika beldningssystem paverkar starkt det som man anvander sin tid till. Flera foretag
anvander sig fortfarande av individuella beléningar, vilket kan innebdra risken att hela
gruppens potential blir mindre utnyttjad. Coachande ledarskap baserar sig pa samarbete,
som leder till, att man i fraga om beldningen bor koncentrera sig pa att ge varde till
samarbete till exempel genom att beléna fér gemensamma prestationer. Att utveckla sina
kunskaper och sin kompetens ar grundldaggande principer i coachande kultur. Huggington
menar att nar man uppskattar kunnande, forstarks engagemanget till att géra saker

tillsammans (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, ss. 272-273).

Att satsa pa utveckling av ledningsarbete ger signalen av hur mycket man varderar
kunskaperna i gemenskapen. Olika bedémningar hjalper en att utveckla sig sjalv och sitt
agerande, samt stoder diskussionskulturen mellan teammedlemmar. Nar man mater
utveckling genom att rensa resultaten av bedomningarna, bor fokusen vara starkt pa, hur
stor utvecklingen har varit och inte direkt var man star just nu. Att ge feedback ar basen for

coachande kultur. Feedbacken maste vara uppmuntrande och respekterande.
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Diskussionskulturen forstarks tack vare genomgang av feedback. (Ristikangas &

Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, s. 273).

Fordjupande av vaxelverkan ar en betydelsefull del i processen att dndra kulturen mot det
coachande sattet. Att vaga vara sig sjalv samt dven géra misstag och visa det, gor det lattare
att fraga efter hjalp och fa stéd vid behov. Mindre team och grupper har en stor roll i
byggande av coachande kultur. Nya verksamhetsmetoder sprids genom exempel av mindre
grupper. Ett satt att uppbygga coachande kultur genom att fordjupa vaxelverkan ar att
parvis ordna sa kallade ”sparringssessioner”, dar man diskuterar olika @mnen. Nar man
valjer paren pa forhand, ar det bra att hitta olika typer av manniskor, som skiljer sig fran
varandra, sa att larandet blir maximalt. Diskussion med en manniska med olika tankar ger
nya synvinklar och majligheter att forstarka tilliten, da man lar kanna olika satt att tanka.
Den coachande kulturen byggs bland annat genom att ge tid och mojligheter att gora
misstag och darigenom lara sig. Man far vara det man ar utan roller. (Ristikangas &

Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, ss. 266-267, 276-277).

Spelarna ar i dagens lage mycket i centrum i fraga om coachande. Tranaren ses vara som
hjalpare och stdd at spelare. Aven Finlands innebandylandslagstrdnare Petteri Nykky ar av
denna asikt. Nar man fragade innebandylandslagets spelare om deras varden inom laget
kom i svaren fram bland annat manniskonarhet, omtanke, respekt, passion och attityd.
Nykky anser, att dessa finlandska grundvarden ar ett bra botten for finlandska lagens och
idrottarnas sjalvkannedom. Nykky pratar dven om idrottarens helhet som manniska samt
om att utveckling som idrottare forutsatter ocksa utveckling till en béattre och lyckligare
manniska. Aven sjalvkansla ar till nytta, eftersom mélen &r pd starkare grund, nir man vet

varfor man stravar efter nagot visst mal. (Saari, 2020, s. 61).

Nar man har rétterna av sin motivation djupt i sin egen vardegrund, ar det lattare att mota
motgangar och halla ratt riktning mitt i dem, anser Nykky. Han berattar i boken
Menestyksen tie, att han som Finlands innebandylandslagstranare ville stoda spelarna till
sjalvstandigt tankande och till att fundera Over sina egna varderingar. Nykky gav olika
uppgifter till spelarna med malet att utmana dem till sjdlvstandigt tankande i stéllet for att
bjuda pa fardiga svar. Tanken bakom detta var att i svara situationer och stunder hjalper
en stark vardegrund med att behalla ratt riktning. Nykkys satt att aktivera spelare baserar

sig pa att tranarna bjuder pa ratta frdgor men spelaren sjalv gor dndringar, dvs. tréanaren ar
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endast den som mojliggor andringen. Nykky beskriver, att dven tranare maste leva efter
samma varden som kravs av spelare. Som bevisning av 6ppenhet i laget deltog tranarna

dven i de skriftliga uppgifterna som Nykky gav at spelarna. (Saari, 2020, ss. 62-63).

Petteri Nykky anvande sig av olika metoder med malet att spelare och tranare skulle kdanna
varandra battre. Han bland annat satte spelarna ut ur sin bekvamlighetszon genom att
anmala laget till en roddtavling for att forbattra lagandan efter en besvikelse gallande
lagets prestation. Nykky ansag att under en roddtavling, som var lika ny och fraimmande for
alla, kunde man se var och ens dkta personlighet och hurudana de ar som manniskor. Nykky
hoppades pa att en sadan gemensam erfarenhet kunde visa, hur spelarna reagerade till
utmaningen och hur bra de engagerade sig for malet. En sa tung fysisk prestation mater
aven den fysiska konditionen och sociala samhdrigheten. Nykky ville i sitt lag ha sadana
spelare, som var sig sjalva och forstod samarbetets betydelse. Med hjalp av denna tavling

ville han fa viktig information om spelarnas potential. (Saari, 2020, ss. 80-81).

12 Feedback

Feedback ar ett av de viktigaste verktygen av ledarskap. Feedback behovs for att kunna lara
och utveckla sig. Aven foérbattrad kommunikation &r resultat av bra och konstruktiv
feedback. Feedbacken kan vara ledande eller korrigerande. Korrigerande feedback kan i
fraga om idrottslag vara coachens paminnelse under matchen om det som skulle
forverkligas. Under matchen ges inte feedback om sadant, som skulle vara helt nytt at en
spelare eller hela laget. Feedbacken under matchens gang kan ocksa minska osdkerheten,
ifall den ar val tankt innan coachen kommer ut med den. (Jalonen & Lampi, 2012, ss. 156-

158,160).

Feedback ar en stor del av vaxelverkan och kan ges framfor hela teamet eller idrottslaget
eller pa tumanhand. Att ge feedback ar inte alltid |att och trevligt. | lagsport uppstar det
situationer, dar man maste visa feedbacken till exempel genom att minska speltid fér en
spelare. Spelaren maste dartill ocksa fa personlig feedback skilt. (Jalonen & Lampi, 2012,

ss. 158-159).

Feedbackens viktiga uppgifter ar bland annat att motivera och stdda till ratt prestation,

uppratthalla vaxelverkan och korrigera fel i olika situationer. Gallande idrottslag kan det
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vara fraga om beloning for att man lyckats folja det 6verenskomna spelsattet. (Jalonen &

Lampi, 2012, s. 160).

Enligt forskningarna far anstéllda for lite feedback och dven den positiva feedbackens tyngd
minskar pa grund av att man samtidigt far negativ feedback eller
utvecklingsrekommendationer. Undersdkningarna har dven visat, att en vuxens hjarna

behdver berom for att kunna utveckla sig. (Carlsson & Forssell, 2017, ss. 119-120).

Brist pa feedback-kultur leder till onddigt skvaller mellan teammedlemmarna. For att kunna
utnyttja feedbacken maste man ha klara och tydliga mal. Nar malen ar klara och
feedbacken ges i snabb takt ar utvecklingen mdjlig. Ledaren maste kunna beddma
medlemmar genom feedbacken och darfor ar formagan at ta emot feedback vasentligt for
individens utveckling. Man bor ocksa kunna fraga efter feedback for att fa maojlighet att
utveckla sig. Dar har ledaren en viktig roll genom att visa exempel. Feedbacken baserar sig
alltsa pa att ge, ta emot och fraga efter feedback. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava

johtajuus, 2010, ss. 238-239).

Feedbacken har positiv inverkan pa bade utvecklingen och sjalvkanslan. Det ar viktigt att se
till, att positiv och uppmuntrande feedback ar i ratt proportion till utvecklande feedback.
Man kan saga, att storsta delen av feedbacken borde vara positiv och uppmuntrande,
medan den sista delen ar utvecklande feedback. Féljden av detta ar, att feedbacken tas
emot battre och inte far den andra att férsvara sig. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava

johtajuus, 2010, ss. 240-241).

Som ledare bor koncentrationen vara i sattet man ger feedback och dven i kontexten dar
den lyfts upp. Emottagaren av feedbacken kanner och marker latt attityden som
feedbackgivaren har, och darfor har man ett stort ansvar for hur man kommer ut med sin
feedback. | feedbacken och sattet man ger den borde tas i beaktande personligheten hos
den som feedbacken ges at. For var och en fungerar lite olika satt att beratta hur det har
gatt. Till exempel aldern kan paverka, hur man bemoter feedback. En del vill att feedbacken
kommer sa rakt ut som majligt, medan andra behover forst nagot positivt och stodande for
att lattare kunna hantera uppbyggande kritik. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava
johtajuus, 2010, ss. 241-242).
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| feedback processen bor man ta i beaktande faser, som ar forberedelse infor att ge
feedback. Det handlar om att hitta orsaken till feedback och veta vad man stravar efter
med den. En annan viktig fas ar att ge personen mojlighet att utova sjalvutvardering for att
fa reda pa hur han sjalv har upplevt situationen. Sjadlvutvardering i borjan lattar
emottagande av feedback och gor den effektivare. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava

johtajuus, 2010, s. 244).

Tyngdpunkten i feedbacken maste vara i beteende av personen och inte sjdlva personen i
och sig. Respekt och hur man bemdéter andra ar vasentliga delar av feedbackens effekt.
Feedback som ges i gruppen kan forstarka gruppens dynamik och fa fokusen till det

grundlaggande. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, s. 246).

Feedback kan ges pa ett uppgiftsorienterat och personorienterat satt. Nar man ger
uppgiftsorienterad feedback koncentrerar man mera pa det sakliga beteendet. Risken med
personorienterad feedback ar, att man som mottagare upplever feedbacken som negativ.
Uppgiftsorienterad feedback mojliggér utvecklingen mera effektivtc an den

personorienterade. (Hilmarsson, 2020, s. 186).

For att kunna utvecklas och ga vidare ar man som ledare tvungen att fatta dven svara beslut
och sdga ut svara saker at andra. Att lata problemen véxa pa grund av att man inte vill tala
om dem kan ha allvarliga konsekvenser. Aven om man tar fram svara saker, kan man goéra
det diskret och med respekt. (Ristikangas & Ristikangas, Valmentava johtajuus, 2010, s.
248).

13 Intervjuerna

Jag hade dran att i den empiriska delen av detta examensarbete intervjua lagtrénare fran
professionell niva. Erkka Westerlund har fungerat bland annat som huvudtranare for
Finlands hockeylandslag och dartill jobbat som tranare i flera olika proffslag i Europa. Han
har dven erfarenheter fran féretagsvarlden under sitt langa och respekterade karriar.
Westerlund har varit vd for Finska Idrottsinstitutet pa Vierumaki. | dagens lage dgnas det

mesta av hans tid at arbete inom féretagscoachande.

Intervjun genomfordes via Teams som ett videomote och den inspelades for att kunna

aterga till innehallet under skrivprocessen. Sjdlva intervjun tog 6ver en timme, och for att
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leda diskussionen och fa relevanta svar ur dmnets synpunkt anvande jag mig av foljande

fragor.

1. Hurudan ar kommunikationen med spelare i dagens ldge och hur ofta

kommunicerar man med spelarna i form av dialog pa tumanhand?

2. Hur kan tranaren som bast paverka lagets kultur?

3. Pavilka olika satt far spelarna feedback och hur delas den till spelarna?

4. Vad ar tranarens viktigaste roll i laget i dagens lage?

Westerlund har under aren markt att bland annat inom ishockey, som han jobbat med, har
man upplevt en stor férandring i sattet att leda manniskor. Man har allt mera 6vergatt fran
att leda laget till att coacha individen. Till att leda individen hér en bra dialog mellan
varandra. Westerlund ser, att ledning av individen ar helt lika i foretagsvarlden och
idrottsvarlden. Till bra coachande av idrottslag hor enligt honom naturligtvis det inledande
motet samt utvecklingssamtal. De basta tranarna har fort kommunikationen till praktiken i
vardagen, det vill sdga att coachande baserar sig pa en bra och kontinuerlig dialog med
spelarna. Som viktigt med tanke pa bra ledarskap anser Westerlund vara den malinriktade
aspekten, som man ar speciellt bra pa inom idrottsvarlden, men viktigt ar likval det
manniskocentrerade handlingssattet, dar man tror pa manniskans kunskaper och férmaga

att utveckla sig.

Westerlund tog ocksa upp det gemenskapsorienterade handlingssattet, med vilket han
menar, att man hjadlper andra med att utvecklas. Till ledarskap hor enligt Westerlund dven
ansvarstagande Over sin handling och sitt beteende. Man kan alltsa enligt honom séga, att
lagsport ar pa vag mot ett malinriktat, manniskocentrerat och gemenskapsorienterat

ledarskap.

For att na framgang och uppna mal ar det enligt Westerlund viktigt att stoda den mentala

uppvaxten av manniskan och se potentialen av att man kan ldra sig med hjalp av varandra.

Westerlund har markt vikten av att fa manniskan att bli en sjalvstandig aktor, som tar mera
ansvar for sig sjalv. Det vill sdga att man som ledare inte ger de ratta svaren, utan staller
ratta fragorna for att aktivera individen att tdnka mera sjalv. Detta kan i basta fall leda till

att den inre motivationen tands upp.
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Westerlund ser starkt likheterna mellan arbetslivet och lagsport. Enligt honom finns det
endast fa faktorer som skiljer dem fran varandra jamfért med sadana som ar gemensamma
for bada. Han konstaterar, att i vissa saker, som bland annat aldersbaserad livserfarenhet,
ar man lite langre utvecklad i arbetslivet beroende helt enkelt pa, att det i arbetslivet finns
mera aldre manniskor an inom idrott pa professionell niva. Inom lagsport och idrott 4r man
sarskilt bra pa att utveckla individer, eftersom idrott har baserat sig pa att mangsidigt hjalpa
manniskan att utvecklas. | idrottslag ar man bra pa att bygga toppteam, vilket man borjat
uppskatta ocksa inom arbetslivet och i samband med rekryteringar. Man borjar se vikten
av hurudana manniskor man rekryterar och hur de passar in i det team, som de kommer

att jobba med.

Westerlund anser, att rekrytering har en stor roll, nar det galler att bygga toppteam, och
den paverkar dven lagets kultur. Han har pa basis av sina egna erfarenheter markt, att
genom att jobba i mindre grupper kan man fa mera ut av varandra. Aven om teamet bestar
av tillrackligt olika personligheter kan dessa olikheter utnyttjas. Bland annat dessa faktorer

paverkar lagets kultur.

En av viktigaste punkterna i att coacha ar enligt Westerlund det, att man kan utnyttja alla
manniskors tankar inom teamet och dven coacha individens tankar. Enligt Westerlund
borde man strava till att skapa gemenskap inom teamet, vilket underlattar utveckling av

verksamhetskulturen.

| idrottsvarlden har man forstatt, att utveckling ar forutsattningen for framgang pa lang
sikt, och vid sidan av resultat har man darmed tyngdpunkt vid att utvecklas. Westerlund
har observerat, att det inom arbetslivet dr pa gang en férandring. Samtidigt vid sidan av att
strava efter resultat har man borjat forsta, att for uppnaende av framgang racker det inte,
om man endast forsoker fa resultat idag, utan malsattningen borde ocksa vara att utvecklas

pa langre sikt.

Malorientering ar enligt Westerlund i centrum av ledarskap. Det innebar att man staller
gemensamma mal gallande vad man stravar efter och bland annat det hur vi beter oss och
bemdter varandra. Dessa mal borde komma fram redan i forsta borjan sa att man vet, vad
man forbinder sig till och vad som férvantas av var och en som bestammer sig att bli en del
av teamet. Gemensamt skapade handlingssatt och regler hjalper méanniskan att jobba och

bli autonomisk, ndar man har klara ramar, inom vilka man far operera, anser Westerlund.
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Enligt honom ar ledarens roll att i borjan ta fram och paminna, att handlingsmodeller bor
skapas, men efter det ger han befogenhet at teamet sa att de skapas av alla tillsammans.
Westerlund poangterar aven vikten av att trdnaren hjalper spelaren att hitta sin inre
motivation. Att som tranare kunna l3asa spelare och deras intressen och motiv hor aven till

tranarens viktiga kunskaper.

Gallande feedback anser Westerlund, att spelaren i dagens lage uppmuntras till att
reflektera kring sin egen handling och att han inte ges fardiga svar, sa att spelaren borjar
tanka och analysera mera sjalvstandigt. Tranaren kan stéda detta genom att stalla ratta

fragor.

Enligt Westerlund har sattet att leda varit liknande redan lange, men kulturandringen har
skett i bade idrotts- och foretagsvarlden fran det auktoritira mot det mera manskliga
sattet. Andringen sker lite i olika takt, men at samma hall, siger Westerlund baserande p3

sina egna erfarenheter.

Westerlund anser att bade i arbetslivet och lagsport strdavar man allt mera till att
uppmuntra anstallda till att vara motiverade, proaktiva och kunniga till samarbete. Dessa
egenskaper borde ocksa tas i beaktande i fraga om rekrytering. Westerlund papekar ocksa,
att idrottens samhalleliga betydelse ar stor pa grund av arbetslivets och idrottens likheter,
och lagsport stoder manniskors utveckling, sa att det kan véxa till kunniga och duktiga

medarbetare.

Den andra intervjuade personen var en fore detta ishockeyspelare och nuvarande
ishockeytranare Toni Soderholm, som har gjort en lang karriar som spelare i olika
proffsserier bland annat i Europa. Han har efter sin spelarkarriar fungerat som tranare i till
exempel Tysklands ishockeylandslag. Just nu jobbar han som tranare till tyska laget EHC

Minchen.

Intervjun skedde via Teams och motet inspelades med samma tanke som intervjun med
Westerlund. Intervjun tog cirka en halv timme och fragorna var samma som i intervjun med
Westerlund for att kunna fa palitliga resultat och eftersom fragorna konstaterades fungera

bra och vara ateranvandbara.

Soderholm har som spelare upplevt bada satten att leda, det vill sidga tranare som

kommunicerar mera med spelarna och tranare, som inte diskuterar sa mycket med sina
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spelare. Soderholm har som tranare hallit flera moten under sdsongen och atminstone
halften har varit dialog mellan en spelare och tranaren. Han har markt ocksa

kulturskillnader mellan olika kulturer i mangden av kommunikation.

Soderholm papekar, att tranaren kan paverka lagets handlingskultur genom att visa
exempel pa hur man agerar och reagerar till sakerna. Det kraver ibland mycket, eftersom
man i idrott har att gora med starka kanslor en stor del av tiden. Séderholm har
uppmadrksammat, att spelarna marker sarskilt starkt, hur trdanaren beter sig. Att vara sig

sjalv ar viktigt for en tranare eftersom det inom laget snabbt marks, om man inte ar akta.

Som trdanare anser Soderholm, att det ar viktigt att trdffa spelare regelbundet pa
tumanhand, atminstone i borjan och slutet av sdasongen. Dartill traffar han vid behov
spelare, men mera spontant. Man kan enligt S6derholm traffa spelaren pa tumanhand, om
spelaren till exempel har en svarare period pa gang i sitt spel. Soderholm papekar, att det

ar viktigt att strava till att bemota spelaren i den situation som spelaren ar i.

Feedback och traffar som syftar till utveckling av spelande stdds under sdsongen med
videoinspelningar av matchsituationer. Séderholm paminner, att spelarna ar mycket
sjalvstyrda i detta och kollar mycket aven sjalvstandigt videon av sin egen prestanda under
matchen for att kunna utvecklas. Ibland har S6derholm dven gett videon at spelarna for att
de kan bekanta sig till den innan tranaren och spelaren traffar tillsammans. Pa det sattet
har spelarens eget tankande aktiverats och spanningen minskats innan videon gas igenom

tillsammans.

Séderholm podngterar, att tranarens viktiga minnesregel ar att inte missbruka spelarens
fortroende. Till tranarens centrala uppgifter hor ocksa att dra granser for spelaren for att
spelaren vet, vad man kan forséka och har tillstand till. Tranaren kan dven enligt Séderholm
lyfta spelarens sjalvfértroende sadana dagar som man har det svarare. Trénare har en stor

roll i spelarnas mentala coachande i dagens lage.

Séderholm ser av sina erfarenheter, att gemensamma saker mellan trdanare och
foretagsledare ar bland annat rollbesattningen och sattet att fora ihop teamet. Séderholm
namner dven skillnader mellan foretagsledare och tranare samt saker som han tanker, att

ledare i arbetslivet kunde utnyttja i sitt arbete och lara sig av lagtrénare.
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Den tredje intervjun holls med managing director Mika Tarhala fran féretaget Arter Oy,
som erhallit “Great Place To Work” -certifikat under flera ar. Intervjun tog cirka 15 minuter

och skedde via Teams. | intervjun anvande jag mig av foljande fragor:

1. Hur mycket diskuterar man som ledare pa tumanhand i form av feedback- och

utvecklingssamtal med anstallda?

2. Hur kan man som ledare paverka foretagets kultur?

3. Vad ar ledarens viktigaste egenskap/uppgift?

4. Ser du likheter mellan ledarskap i arbetslivet och lagcoachande?

Tarhala berattar, att de en gang i kvartalen har diskussioner mellan den anstéllda och
ledaren, dar man gar igenom hur man lyckats. Dartill har de 1-2 ganger per ar karridr- och
utvecklingssamtal, dar man gar igenom arbetsprestationer lite bredare, sa att man inte
koncentrerar sig endast pa rena resultat. Tva ganger om aret gar man igenom hur man har

handlat enligt foretagets varden.

Tarhala sager, att man diskuterar mycket mellan ledaren och anstéllda. Dessa diskussioner

maste strava till att man har nytta av dem.

Enligt Tarhala kan man paverka foretagets handlingskultur med sitt eget exempel samt
genom konsekvens i sitt beteende. Sattet hur man bemdter manniskan som till exempel

hur man lyssnar pa den andra har en stor inverkan.

En av ledarens viktigaste och samtidigt svaraste kunskaper ar att kunna lyssna enligt
Tarhala. Det ar ocksa bra att ha talamod och kunna ta det lugnt samt leta efter nagra olika
synpunkter innan man fattar beslut. Han ser and3, att besluten ibland maste goras och att
diskutera for mycket och langt inte alltid leder till battre resultat. Att ha tillrackligt med
diskussion med sina kolleger ar viktigt, speciellt i expertorganisationer for att grava fram

den viktiga och nédvandiga informationen.

Enligt Tarhala kan ledaren ha en viktig uppgift med att ge lite perspektiv och riktning at

vilket hall man ar pa vag, nar anstallda ar mycket koncentrerade i sitt arbete.
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Tarhala anser, att likval som i idrottslag ar det viktigt som foretagsledare att fa alla att jobba
tillsammans i foretaget. Det ar viktigt att anvanda tid till att lara kdnna dem som man leder,

tillagger han.

14 Resultat

| denna del koncentrerar jag mig pa att ga igenom resultaten som kom fram pa basen av
teorin och intervjuerna. Meningen var att hitta paralleller mellan idrottslagcoachande och
ledarskap i foretagsvarlden. Forskningens tyngdpunkt var pa tre delomraden, som jag

speciellt koncentrerade pa. Dessa omraden var vaxelverkan, kultur och feedback.

Nar man granskar resultaten kring amnet och baserar den till teorin och empiriska delen
kom det fram, att man allt mera stoder sig till coachande ledarskap inom bade
idrottslagcoachande och foretagsledning. Vaxelverkan grundar sig starkt pa
kommunikation och speciellt dialog mellan ledaren och anstallda. Man har allt mera avstatt
fran tanken att ledaren leder uppifran och stravat narmare till att vara pa samma niva med

dem man leder.

Formagan att lyssna kom fram som en viktig kunskap av dagens ledare i bade foretags- och
lagidrottsvarlden. Respekt podngteras ocksa som en viktig faktor i dialog i dagens lage.
Detta innebar, att man bor respektera den man diskuterar med och bemoéta den andra
mera manskligt ur den andras synpunkt. Darmed understroks Oppenhet av bade ledarens

och medarbetares sida i bade idrotts- och féretagsvarlden.

Bade tranarens och ledarens roll anses vara mera stddande mot individen och teamet an
tidigare. Man stravar mera efter, att de man leder skulle bli mera sjalvstandiga och hitta
[6sningar till svara situationer sjalva. Man uppmuntrar alltsa till eget tdankande. Sdsom Erkka
Westerlund sager uppmuntrar man spelaren till att mera reflektera kring sin egen handling
och hitta svar sjalv. Det kontinuerliga larandet papekas ocksa i bade arbetslivet och
lagsport. Ledaren stoder teamet, men ger mojligheten att lara fran varandra genom att lata

teamet sjalvt ga igenom aven svara situationer.

For att kunna na framgang har man i dagens féretagsledning och lagcoachande sett som
viktigt att man jobbar lutande till sina varden. Laget eller teamet maste sjalvt tdnka ut sina

varden och mal samt regler enligt vilka man jobbar. Ledaren har en stor roll i fraga om
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utnyttjande av olikheter och att i var och en hitta potential, som kan tas till teamets nytta.
Ledarens eller tranarens roll ar att padminna om gemensamt 6éverenskomna handlingssatt
och regler, men har alltsd inte bestamt dem, utan de &r ett resultat av gemensam

diskussion.

Att bygga tillit inom teamet ses vara en viktig faktor for framgang bade i foretag och
lagsport. Genom sitt exempel kan trdanaren och ledaren paverka lagets kultur och

handlingsmiljo.

Att leda genom osdkerhet och forandring ar en kunskap som krdvs av bade ledare och
tranare. Man maste fa teamet att forsta, att andringen kan dven vara en positiv sak. Detta
papekas bland annat av korgbollstranaren Henrik Dettmann, nar han skriver att tranarbyte
kan bli en ny borjan och att man kan lara sig av det som varit tidigare. Likadant i foretag ar
forandringar och osdkerhet majligheter att ldra sig och komma vidare i mognadsprocessen

av teamet.

Det att man allt mera leder manniskan i féretag och idrottslag kraver, att man kanner dem
man leder. Aven rollbesittningens betydelse inom bade féretagsledning och lagcoachande
kommer starkt fram i forskningen. Detta innebar att alla vet vad som férvantas av var och

en.

| bade lagcoachande och ledarskap inom ett foretag har ledaren en viktig roll dven i att
hjalpa individen att klara sig genom svara situationer. Det kan till exempel handla om att
diskutera med en spelare som har en svarare period i sitt spel, sdsom Toni S6derholm sade.
| ett foretag kan det handla om att lyssna pa den andra och hitta den verkliga orsaken som

hindrar medarbetaren att komma vidare i sitt arbete.

Att visa intresse pdpekas vara en stor inverkande faktor i ett framgangsrikt team i bade
idrott och foretagsvarld. Uppratthallande av motivation genom att hitta potential hos

individen ar dven ganska langt liknande i bade idrottslag och foretag.

Feedbacken och hur den ges har en stor inverkan pa medarbetares eller spelares
motivation. Man kan saga, att i bade idrottslag och foretag har man allt mera borjat
uppmuntra till sjalvstandighet, och man fragar allt mera efter feedback dven sjalv. | bade
idrottslag och foretag har ledaren en viktig roll i att ta hand om, att var och en far tillrackligt

med uppbyggande feedback, vilket leder till 6kad motivation.
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15 Kritisk granskning

Nar man analyserat forskningens resultat anser jag, att resultatet ar palitligt. Teoridelen
gav mycket information om bade att coacha ett idrottslag och att leda ett féretag. Med
hjdlp av teoridelen kunde likheterna analyseras, och kvalitativa undersékningen som

bestod av intervjuer med experter stodde resultaten.

Intervjufragorna anser jag vara val planerade och de gav den viktigaste informationen om
de tre delomradena, som jag koncentrerade mig pa i forskningen. Intervjuerna

forverkligades som planerat och de intervjuade hade positiv attityd gentemot dmnet.

Jag tanker, att resultaten kan utnyttjas bland annat, nar man ar intresserad av att kunna
utnyttja varandras lardomar mellan lagsport och féretagslivet och pa det viset forstarka
samarbetet. Ocksa i fraga om rekrytering kunde man fa battre forstaelse over likheter av
dessa tva positioner samt se potential i en tranares kunskaper med tanke pa arbete inom

ett foretag.

16 Diskussion

Kommunikationen har upplevt en stor forandring, vilket kom fram, nar man forskat
kommunikationens roll bade inom idrottslag och foretag. Det sa kallade auktoritédra sattet
att leda, dar man som ledare sager uppifran hur sakerna maste goras och ger fardiga svar,
borjar vara pa slutrakan av sin vag. Detta har lett till att det sd kallade coachande

ledarskapet allt battre har hittat vagen till foretag.

Idrottlagstranarens roll inom laget har ocksa fatt géra utrymme for det allt mera manskliga
sattet att leda. Tiden nar tranaren mitt i matchen framfor laget skrek om saker han inte var
ndjd med har i mina 6gon forminskat enormt. Enligt Alex Ferguson ar det inte framgangsrikt

att leda genom radsla.

| ledarskap inom idrottslag papekas kommunikationens roll i flera sammanhang. Det hur
man kommunicerar med spelarna och hela laget, det vill sédga trédnarna och ledargruppen
medraknade, har en stor betydelse. Det som podngteras i kommunikationen inom laget ar
Oppenhet och férmaga att lyssna. Detta innebér, att man skapar en miljo, dar alla vagar

vara sig sjalva och komma fram med sina asikter och inte vara radda for konflikter, utan
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normalisera deras existens. Formagan att lyssna ar viktig for att kunna veta, vad den andra
pa riktigt har pa sitt hjarta och vill prata om. Bra kommunikation och kunskaper i

vaxelverkan forstarker dven tilliten inom laget och i frdga om dialog mellan tva manniskor.

Inom foretag har kommunikationen mellan anstéllda och ledare blivit mera mansklig och
nara. Kunskapen att lyssna samt sattet att bemd6ta andra manniskor varderas allt mera.
Dialogen och dess betydelse kommer fram i bade ledarskap av foretag och coachande i ett

idrottslag.

17 Framtida forskningar

Under forskningen kom det starkt fram, att likheterna mellan att vara lagtranare och leda
inom ett foretag ar verkliga. Det kom aven fram, att det ar lattare att hitta likheter an

olikheter mellan dessa tva arbetspositioner.

Amnet om parallellerna mellan dessa tva positioner ar ett brett &mne och fick mig darfor
att koncentrera mig for det mesta till vaxelverkan, kultur och feedback. Man kunde i
framtiden forska dmnet med beaktande av dnnu flera delomraden. Aven olikheterna
mellan dessa tva positioner kunde forskas for att eventuellt hitta nagot helt nytt

handlingssatt, som kunde tas i anvandning fran lagsport till foretagsvarlden eller vice versa.
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