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Forord

Forst och fraimst vill vi tacka det studerade foretaget fOr att vi fitt ta del av deras erfarenheter inom
coachingomradet. Vi vill dven rikta ett stort tack till vara respondenter som genom sitt deltagande

gjort det mojligt for oss att genomféra denna studie.

Dessutom vill vi tacka Per-Olof Eriksson och Anna-Lena Smith for deras visade valvilja och deras
engagemang. Tack Per-Olof, f6r att vi fick ta del av din forskningsrapport samt for ditt f6rsok att

traffa oss nar du besokte Malmo.

Tack till vara korrekturldsare: Eva, Ingvar och Anders som spenderat manga, langa och sena timmar

med vart alster.

Vi vill aven tacka var handledare Kerstin Hultén som utmanat vira tankeprocesser och bidragit med

virdefulla synpunkter.

Sist men inte minst vill vi rikta ett stort tack till alla vara nara och kira som med stor forstielse

funnits vid var sida under denna period.

Stort tack!

Desirée & Isabella



Sammanfattning

Syftet ar att utifrin ett lirandeperspektiv studera féljderna av coaching i en organisation. De
teoretiska utgangspunkterna ir coaching samt Knud Illeris teori om lirande. Coaching har sitt ur-
sprung inom saval psykologin som filosofin. Illeris teori om lirande utgar fran de tre dimensionerna:
kognitiv, psykodynamisk och social/samhillelig, vilka stindigt 4r forenade. Vi har genomfort en
kvalitativ undersékning dir empirin baseras pa intervjuer. Intervjumaterialet har analyserats utifran
fragestallningarna samt utifran den valda teorin om lirande. I resultatet framkommer att

Foretaget AB anvint sig av individuell coaching, teamcoaching samt gruppcoaching. Dessutom har
samtliga 1 personalen genomgitt en kommunikationsutbildning, vilken ledningen ser som en
gruppcoaching. Det framkom att undersokningsforetaget valt coaching nir det handlat om att den
enskilde individen skulle komma till insikt, ndr man 6nskade en f6rindring av individens
ledaregenskaper, eller for att hantera organisatoriska forindringar. De strategiska malen utgjorde
grunden for foretagets malsittning, medan individerna initialt saknade malsattning. Det undersokta -
foretaget saknar utarbetade rutiner f6r att bedoma effekterna av coaching, men coachingen har gett
effekter inom bade arbetsliv och privatliv. Slutsatsen ar att coaching kan ligga till grund f6r larandet,
vilket i sin tur kan ligga till grund f6r individens forstaelse. Denna forstaelse kan direfter eventuellt
leda till kompetensutveckling. Tva viktiga aspekter som framkommit dr tidsaspekten och for-
andringsaspekten. Det framkommer att individen genom coaching kan férberedas for att battre
hantera férindringar samt att coachingen kan leda till férindrade tankemonster. Det dr den f61-

indrade forstaelsen som ligger till grund f6r det fortsatta lirandet.
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Inledning

1 Inledning

Vi har under vér utbildning studerat olika former av kompetens och kompetensutveckling i arbetslivet.
Det har da framkommit att det ar av stor betydelse for individen att uppritthalla och utveckla sin kom-

petens. Detta giller inte bara 1 arbetslivet utan ocksa f6r den egna utvecklingen och vilbefinnandet.

Idag stills krav pa att individer och organisationer ska vara flexibla och beredda pa att vidareutvecklas
for att mota de nya utmaningar de stills infor. Jarvis menar att en snabb utveckling av affiarsmiljon,
organisatoriska foérandringar, ett bredare ledarskap och en ligre anstéllningstrygghet kriver ett

kontinuerligt lirande (Jarvis, 2004:6-7).

Parallellt med ovanstiende menar vi att varje individs valmaojligheter har 6kat. Detta kan skapa en
osikerhet hos individen vilken i sin tur kriver en anpassning. Genom att utveckla sin kompetens kan
individen bemota denna osikerhet pa ett battre satt. Nar vi laste artikeln En egen coach i livet har blivit
hagsta mode (Sydsvenskan, 2006-02-08:A19), viacktes tankar kring om coaching kan vara en méjlig metod
for denna kompetensutveckling. Ar det kanske sa att de 6kade kraven p4 flexibilitet och den 6kade
individualiseringen inom arbetslivet med manga valméjligheter, har lett till att vi idag 1 storre ut-

strickning behéver hjilp med att sortera bland alternativen?

1.1 Problemdiskussion

Enligt Jarvis har behovet av ett livslangt lirande samt anstilldas krav pa olika typer av relevant arbets-

relaterad utbildning varit nagra av de faktorer som 6ppnat vigen for coaching (Jarvis, 2004:6-7).

Den 6kade efterfragan pa coaching har enligt Bluckert medfort att antalet coacher har 6kat. Coachernas
bakgrund varierar och idag finns det coacher som ir alltifrain HR-ansvariga, pensionerade VD:ar, lirare,
ingenjorer, psykologer, radgivare, psykoterapeuter till idrottscoacher. Enligt Bluckert dr kunderna med-
vetna om betydelsen av coaching och kontaktar oftare expertorganisationer for att fa hjilp och rad om

limplig form av coaching utifran deras malsattning (Bluckert, 2004).

Nir vi studerade coaching nirmare vicktes vara funderingar om coaching och kompetensutveckling
kan ha niagot samband. Om sa ir fallet, vad vinner individerna respektive foretagen genom att satsa pa
coaching. Da virt primara intresseomrade ar lirande och kompetensutveckling ar avsikten att studera

coachingomradet utifran ett lirande perspektiv.

Kan det vara sa att begreppen coaching — lirande — kompetensutveckling forhaller sig enligt f6ljande:

Coaching leder till ett lirande vilket i sin tur leder till kompetensutveckling?
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1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet dr att utifran ett lirandeperspektiv studera féljderna av coaching i en organisation. Fér att uppna

detta utgar vi fran foljande fragestillningar:

® Varfor och i vilka situationer viljer ett féretag coaching?
® Hur sitter individerna respektive foretaget upp sina mél med coaching?

® Vilka idr, och hur bedéms resultaten av coaching?

1.3 Definition av centrala begrepp

Vir definition pa coaching ir att det dr en metod som genom samtal hjilper individen att lira sig

genom sjilvreflektion.

Vi ser kompetensutveckling som en utveckling och 6kning av kompetensen. Med kompetens menar
vi kunskap, férmaga, skicklighet och firdighet. Dessutom ingar virderingar och attityder som krivs for

att uppna ett battre resultat.

Vi ser lirande som en process som ligger till grund f6r individens kompetens och dirmed kompetens-
utveckling. Individens lirande utgar ifrdin de kontexter dir hon interagerar, och hon lir genom

reflektion och virdering.

1.4 Forforstaelse

Vira tidigare erfarenheter utgor referensramarna for detta arbete. En av forfattarna har genomgitt
individuell coaching i form av karridrplanering. Den andra forfattaren har tidigare arbetat pa det under-
sokta foretaget. Respondenterna och denna forfattare har inte varit nira kolleger eller haft samma
organisatoriska tillhorighet vad giller avdelning, chef etc. Dock har hon en god forstielse for

respondenternas arbetssituation.

1.5 Avgransningar

Vi har avgransat studien till en organisation, dir vara respondenter representerar hela coachingkedjan,
det vill siga fran foretagets ledningsniva till den som coachats. Vi kommer nedan att referera till det

studerade foretaget som Foretaget AB.
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Vir undersékningsgrupp bestir av totalt sex personer. Tre av dem har genomgitt individuell coaching.
Dessutom har nagra respondenter dven deltagit i teamcoaching och en respondent tillhér under-
sokningsgruppen tack vare sin yrkesroll som interncoach. Vi har valt att férdjupa oss 1 den individuella
coachingen och har dirfor inte studerat teamcoaching pa djupet. Vi har siledes inte genomfort
intervjuer med hela grupper som har deltagit i teamcoaching. Under undersékningens gang framkom

att samtliga som fatt individuell coaching var chefer.

1.6 Uppsatsens disposition

I kapitlet Inledning har vi beskrivit bakgrunden till det omrade vi avser att undersoka. Kapitlet innehaller
en problemdiskussion som leder vidare till vart syfte med uppsatsen och de fragor vi har for avsikt att
besvara. Efterat tar vi upp de avgrinsningar som vi gjort och darefter presenteras en sammanfattning av

coaching samt tidigare forskning inom omradet.

Kapitlet Metodologi innehaller en presentation av de metoder vi har anvant oss av och varfoér. Mal-
sattningen med detta 4r att underlitta f6r vara lisare som ska géra en bedémning av om problemet

behandlats pa ett korrekt sitt samt om resultaten ar tillforlitliga.

Under kapitlet Teoretiska ntgangspunkter beskrivs de teoretiska begrepp vi anser betydelsefulla for var
undersokning. Da vi inte ser den ena utgangspunkten, coaching, som en enad teort har vi valt att
namnge detta kapitel teoretiska utgangspunkter. Vi presenterar sammanfattning av den studerade
litteraturen som behandlat coaching. Under detta kapitel ges dven en kort beskrivning av Illeris teori om

lirande varifran vi analyserar coaching.

Kapitlet Resultat och analys innehaller vira analyser av den information vi fatt frin intervjuerna. Analysen

grundas pa de teoretiska utgangspunkterna, pa tidigare forskning och pa Illeris teori om lirande.

Diskussioner kring vara tolkningar och slutsatser presenteras i kapitlet .Avsiutande diskussion.

1.7 Coachingens bakgrund

Begreppet coach kommer ursprungligen fran ungerska ordet £ocsi som betyder en vagn fran Kocs och
borjade anvindas under 1500-talet for att beskriva nagot som forflyttade méinniskor fran den plats dér

de var till den plast dit de ville komma (Gjerde, 2004:15).

Under mitten av 1970-talet borjade erfarenheterna frin coaching av idrottsmin 1 USA tillimpas dven
utanfor den idrottsliga arenan. En av forgrundsfigurerna var Timothy Gallwey, tennisutévare och
tennistrinare som ar 1974 skrev boken The Inner Game of Tennis, och som manga idag anser vara

coachingens fader (Gjerde, 2004:15).
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Coachingens utveckling inom niringslivet och i organisationer har genomgitt fem faser. Overféringen
fran idrotten till managementomradet som introducerats i USA nidde Europa under 1980-talet. Under
denna forsta fas var begrepp som tivlan, motivation och topprestation férekommande. Nista fas
intrider under mitten av 1980-talet och da handlar coaching frimst om mentorverksamhet. Den tredje
fasen, coaching som radgivning, utvecklas i samband med att kraven pa produktivitet och pa ledarnas
ansvar for foretagens framgang har 6kat. Under den fjirde fasen, 1 borjan av 1990-talet, ligger fokus pa
den yrkesmassiga utvecklingen och inte pa den psykologiska eller organisatoriska utvecklingen. I mitten
av 1990-talet, under den femte fasen, sker en 6kning av konsulter inom omradet. Under denna fas

benimns all form av samtal, trining, personalkurser, undervisning etc. coaching (Stelter, 2003:22-23).

Ar 1995 grundades International Coach Federation (ICF) for att pa global niva skapa etisk standard och

en hog yrkesmissig niva bland professionella coacher.

1.8 Tidigare forskning

For att fa en forstaelse och ge en bakgrund till dmnet har vi dgnat oss at litteratur-, rapport- och
Internetsokning. Var sokning ar fraimst gjord 1 katalogerna Libris, Vega, Malin, Elin samt Academic
Search Elite. Som s6kmotor har dven Google anvints. Vid kartliggningen av det aktuella forsknings-
liget anvindes bland andra begreppen: coaching, mental trining, ledarskap, executive coaching,
management, corporate coaching, performance coaching samt career coaching. Detta har medfort att vi
har hittat ett antal utlindska forskningsrapporter om coaching. Vi har valt att presentera forsknings-

resultat som har publicerats under perioden 2003-2006.

For att finna det senaste och mest relevanta inom omradet har vi via mail haft kontaktat med
International Coaching Federation (ICF) och P-O Eriksson, leg.psykolog/organisationskonsult vid
Stockholms universitet, for att fa tips om litteratur och aktuellt forskningslage. Den aktuella
forskningen som presenteras har genomfoérts av personer och organisationer som ar verksamma inom
omradet. Vi har diremot inte hittat artiklar som dr negativa till coaching, eller som behandlar
coachingen opartiskt. Nedan presenteras ett urval av de forskningsrapporter som vi anser vara av be-

tydelse f6r var undersékning.

Learning and development 2006

Denna rapport, Learning and development 2006, ir en érlig rapport som presenterar resultaten fran
Chartered Institute of Personnel and Development’s (CIPD) surveyundersékning. Undersékningen

fokuserar pa utvecklingen av en coachingkultur inom organisationer i Storbritannien.
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I rapporten visar det sig att tva av huvudmalen med coaching ir utveckling av den individuella
prestationsférmagan samt utveckling av framtida ledare i organisationen. I de organisationer som har
svarat pa undersékningen anvinder nistan hilften av de tillfrigade coaching och omkring en tredjedel

av de tillfragade anvinder sig av mentorskap.

Av de som anvinder sig av coaching anser 87 % att coaching ar ett effektivt medel, och i hela under-
sokningsgruppen anser 95 % av de tillfragade att interna utvecklingsprogram ar det som ar mest
effektivt. I halften av fallen trinas chefer for att agera coachande 1 organisationen, medan i en femtedel

av fallen anlitas coacher antingen internt eller externt.

Som hinder f6r utveckling av en coachingkultur i organisationer anges avsaknad av kunskap och er-

farenhet om coachingmetoden samt det ekonomiska trycket pga. konkurrensen.

Coaching — the latest buzzword or a truly effective management tool?

I en undersékning av Edwards, framkommer att coaching ir ett effektivt verktyg och inte bara en
modefluga. Unders6kningen baserades pa 33 chefer frin en landstingsstyrelse som genomgick ett
coachingprogram som varade mer dn nio manader. Det framkommer att coaching kan ses som ett
effektivt verktyg under férutsittning att man har tillgang till en duktig coach samt att individen har
viljan att lara. Feedback fran deltagarna pekar pa att detta coachingprogram har gett dem tid, plats och
kunskaper om hur de och deras respektive arbetsgrupp kan utvecklas f6r att bli mer effektiva.

Coachingen har lett till nya och mer flexibla arbetssitt (Edwards, 2003).

What is the Return of Invetsment from Corporate Coaching?

Att det ar svart att uppskatta coachingens avkastning pa investering visar en undersokning utférd i
Storbritannien av Association for Coaching under varen 2004. Denna webbaserade surveyundersékning
ticker ett antal olika branscher sasom likemedel, finans, radgivning och undervisning. Undersokningen
innehaller bade 6ppna och fasta svarsalternativ, vilket mojliggjort f6r bade kvalitativa och kvantitativa

iakttagelser.

I undersékningen visar det sig att det finns en brist pa utvirdering av coaching i organisationerna. Bara
38 % av respondenterna anser att 6kad produktivitet 4r en kvantifierbar férdel med coaching. De flesta
anger att det dr lattare att observera de kvalitativa férdelarna. Utifran koparens perspektiv namns battre
ledaregenskaper och forbittrad arbetsmotivation som kvalitativa férdelar med coaching. Utifran den

coachades perspektiv nimns battre balans mellan arbete och privatliv samt férbittrad arbetsmotivation

som kvalitativa férdelar med coaching.
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Respondenterna anser att det 4r viktigt att kunna sitta siffror pa nyttan med coaching i organisationen,
dven om de kvalitativa fordelarna dr littare att observera. De flesta anger att coaching dr en effektiv ut-
vecklingsatgird, pa grund av dess specifika karaktir, detta eftersom coachingmetoden dr anpassad till

individens personliga forutsittningar och att den innebar ett ansikte-mot-ansikte-méte.

Utifrin kopatrens perspektiv dr malet med coaching att utveckla/hdja atbetsprestationen. Att utveckla
ledaregenskaper, personliga egenskaper och férbereda individen f6r en annan position inom

organisationen ar andra viktiga anledningar att anlita en coach.

Utifran den coachades perspektiv, soker mer dn 60 % coaching for att utveckla de egna prestationerna.
Forbittring av sjalvfortroende och av kommunikationstérmagan dr andra mal som anges. Under-
sokningens resultat visar att coachingprocessen ar mest effektiv nér det giller att 6ka individens sjalv-
fortroende, utveckla strategier for coping vid stress samt for att utveckla personliga prestationer.
Coaching visar sig diremot mindre effektiv i situationer som inte direkt kan paverkas av individen, sa-

som teamarbete. (What is the Return of Invetsment from Corporate Coaching?, 2004).

Coaching and buying coaching services

Ar 2004 genomférde Jarvis en surveyundersékning fér Chartered Institute of Personnel and
Development (CIPD). Hennes rapport, Coaching and buying coaching services, belyser den 6kade an-
vindningen av coaching i organisationer och i niringslivet. Enligt Jarvis tycker 96 % av respondenterna
att coaching ir ett effektivt medel for att frimja lirandet 1 organisationen, och da frimst for att for-

bittra den individuella prestationen. Svaren framhiller att coaching anvindes mest f6r ledare och

mellanchefer (Jarvis, 2004:9-10).

Vidare visar resultatet frain undersokningen att tva tredjedelar av respondenterna upplever att deras

aktiviteter har effektiviserats efter coaching. Dessutom anger 92 % att:

when coaching is managed effectively it can have a positive impact on organisation’s bottom
line. (Jarvis, 2004:38)

Jarvis, anger att 99 % av respondenterna kinner att:

coaching can deliver tangible benefits both to individuals and organizations. (Jarvis, 2004:38)
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Karridrplanering vid Regeringskansliet

Per-Olof Erikssons, Utvdrdering av effekterna av karridrplanering pa individ- och organisationsniva vid Regerings-
kansliet, genomfordes under varen 2005, baseras pa en undersékning gjord med hjilp av tva enkiter.
Den forsta enkiten har skickats till 326 personer varav 262 kvinnor och 64 man 1 aldrarna 26 — 65 ar,
som har gatt karridrplanering inom Regeringskansliet, under 2001-2004. Den andra enkiten har skickats
till 74 chefer inom Finansdepartementet, Naringsdepartementet och Milj6- och samhaillsbyggnads-
departementet. Enkiten hade svarsalternativ 1 - 5, dir 1=stimmer inte alls och 5=stimmer precis och

M representerar medelvirden.

Medarbetarenkit (svarsfrekvens 74 %): Som effekter angavs att man blivit battre pa att se sin kom-
petens (M=3,89), att man har fatt virdefulla insikter om sig sjilv (M=3,87), att man blivit béttre pa att
marknadsféra sig och sin kompetens (M=3,34) och att man stirkts infér férandringar i arbetslivet

(M=3,57).

Chefenkiten (svarsfrekvens 66 %): Resultaten visar att cheferna ser positiva effekter med karriar-
planeringen och att detta har underlittat deras arbete samt hjalpt dem 1 dialogen med medarbetarna.
Cheferna angav att karridrplaneringen stirker medarbetarna (M=4,19), gett mer forindringsbenagna
medarbetare (M=3,85), utvecklat organisationen (M=3,85), underlittat chefernas arbete vad giller
personalfragor (M=3,85), gett bittre dialog mellan chef och medarbetare (M=3,83), bidragit till
kompetensforsorjning (M=3,68).

Resultaten visar att Regeringskansliet syfte och mal med karridrplanering har uppfyllts bade pa individ
och pa organisationsniva.
Sammanfattning

Vir uppfattning dr att Sverige dnnu 4r i sin linda vad giller forskning kring coaching i jimférelse med
exempelvis Storbritannien och USA. Vi har trots detta funnit mycket intressanta artiklar och

forskningsresultat som tangerar coachingomradet dven 1 Sverige.
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2 Metodologi

Vart val av metod och vart tillvigagangssitt, utgar fran syftet att studera coaching och dess effekter 1
en organisation. Da denna malsittning belyser savil individens som féretagets syn, dr det av storsta
vikt att finna en passande undersokningsmiljo. Eftersom virt forskningsomrade kan uppfattas som
kansligt och privat valde vi att f6rdjupa oss inom en storre organisation dir en av oss redan var kind

tack vare en tidigare anstallning.

Patel & Davidson menar att man skiljer pa forskningens inriktning som kvalitativ eller kvantitativ ut-
ifran hur man viljer att generera, bearbeta och analysera den information man samlat in (Patel &
Davidson, 2003:14). For att uppna vart syfte och besvara vara fragestillningar har vi valt att anvinda
oss av kvalitativ metod. Vi har genomfort semistrukturerade intervjuer. Vi har valt att utga fran de
coachade och deras organisatoriska placering. Genom att géra detta kan vi belysa savil individernas

som foretagets malsittning med coaching och bedémningen av dess effekter.

Vi menar att var undersokning aven skulle kunna ha genomforts som en fallstudie f6r att skapa en
heltickande bild och en djupare insikt i vart problemomride. Patel & Davidson menar att ett fall 1
detta avseende kan vara savil en individ som en grupp individer eller sa kan ett fall vara en

organisation eller en situation (Patel & Davidson, 2003:54).

I vissa hinseende kan dock var studie, till viss del, ses som en fallstudie, da det visat sig att de
coachade var organisatoriskt placerade under samma chef under perioden f6r coaching. Ytterligare
en aspekt, dr att vi studerar hela kedjan: frain den coachade, till dennes chef, till personalchefen och i
ett fall aven coachen. Dock studeras inte hur kolleger och medarbetare har upplevt effekterna av

coachingen.

I likhet med Denscombes beskrivning av generaliserbarhet dr inte var strdvan att dra nagra allmanna
slutsatser, eftersom vi 4r medvetna om den specifika kontexten vi kommit i kontakt med pa
Foretaget AB, det vill sdga vart studieobjekt (Denscombe, 2000:53). Om var malsittning hade varit
att komma fram till generaliserbara slutsatser, sa kunde vi ha utvidgat var undersékning med

ytterligare studier inom exempelvis andra foretag eller andra branscher, for att eventuellt uppticka

likheter eller skillnader.
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Vi har valt att genomfora intervjuer eftersom man da kan fa mer detaljerad och djupgiende
information 4n vad man kan fa via exempelvis enkitfragor. Enkitfragor ger inte samma flexibilitet 1
svaren eller mojlighet till eventuella foljdfragor. En intervju kan dessutom leda bade till allmdnna och
aven till speciella beskrivningar som kan ge en detaljrik bild av respondenternas uppfattningar

(Denscombe, 2000:132; Patel & Davidson, 2003:80).

2.1 Undersodkningsdeltagare

Valet av respondenter ar gjort utifran var malsittning att belysa savil individernas som foéretagets syn
pa dmnet. Urvalet gjordes utifrin foretagets tystnadspliktsprinciper. Var kontakt var initialt personal-
chefen pa foretaget som 1 sin tur kontaktat berorda for att fa deras samtycke. Forst direfter kon-
taktade vi vederborande for att vidare informera om var undersékning. Vi informerade dem om att
intervjuerna kommer att kodifieras och att undersékningsmaterialet kommer att behandlas och av-
rapporteras med stOrsta sekretess. Samtliga personer som tillfragats valde att stilla upp, vilket kan ha

paverkats av att nagra av undersékningsdeltagarna kinner en av oss som tidigare kollega.

De personer som deltagit i undersékningen ticker hela vart forskningsomrade, da de tillsammans
utgor hela coachingkedjan. Vi har under samtliga intervjuer fatt tillitelse att anvinda oss av ljudupp-

tagning. Nedan foljer en kort presentation av Foretaget AB och underékningsdeltagarna.

Foretaget AB ir en del av en stor internationell koncern som dr organiserad 1 divisioner.

Foretaget AB, som tillh6r en av dessa divisioner, finns i sédra Sverige och dr verksamt inom livs-
medelsbranschen. Divisionens huvudkontor finns bade 1 Danmark och i Sverige. Inom divisionen
arbetar numera omkring 2500 personer och i Féretaget AB arbetar ca 200 anstillda, efter ett antal
rationaliseringar som skett de senaste 10 aren. Divisionen har som mal att alla anstillda ska ha ett
individuellt kompetensutvecklingsmal dessutom har man sedan 2004 arbetat ett projekt for att
frimja hilsa och trivsel i verksamheten. Anledningen till denna satsning var att FGretaget maste vara
bade effektivt och 16nsamt men pa ett sitt som inte skapar ohilsa. Varje enhet har arbetat fram
handlingsplaner inom sina specifika fokusomraden. Fér Foretaget var dessa fokusomraden

kommunikation samt ritt gruppstorlek.

Personalchefen har arbetat i Féretaget AB sedan 1987 och ansvarar f6r omridena arbetsmiljé och
personal. Arbetsuppgifterna omfattar rekrytering, avveckling, rehabilitering, arbetsmiljo, utbildning
och krishantering. Personalchefen har sjilv deltagit i individuell- och i teamcoaching.

Intervjuades pa sitt kontor.
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Personalansvarig pa huvudkontoret i Sverige arbetar horisontellt inom divisionen, dvs. mellan de
olika foretagen som finns i Sverige och andra nordeuropeiska linder. Han ar ansvarig f6r ut-
vecklingen av det gemensamma medarbetarsamtalsmaterialet 1 Sverige och en del av de andra
linderna. I Sverige arbetar han med férhandlingar, samverkan, foretagsrad etc. Han arbetar dven
som interncoach och trinar andra chefer i att arbeta som coachande chefer i organisationen.

Intervjuades i ett konferensrum pa foretagets huvudkontor.

Produktionschefen har arbetat i ndstan 30 ar pa Foretaget AB och ar ansvarig f6r produktionen.
Han tillh6r ledningsgruppen och deltar i beslutsprocessen. Han har ansvaret for ett antal avdelningar
som leds av mellanchefer. Han har tagit initiativet till coaching f6r tre av mellancheferna. Har
deltagit i teamcoaching for ledningsgruppen.

Intervjuades pa sitt kontor.

Mellanchef 1 har arbetat i mer dn 25 dr pa Foretaget AB, har varit produktionsledare pa en
avdelning med sju personer och fick for 3 ir sedan ta ansvaret for ytterligare en avdelning med atta
personer. Han har deltagit i individuell coaching i samband med en omorganisation, fér personlig ut-
veckling och for att forbittra sina ledaregenskaper samt har dven deltagit i teamcoaching.

Intervjuades i anslutning till sitt kontor.

Mellanchef 2 har arbetat 1 Foretaget AB i mer 4n 15 ar och dr numera produktionsledare for en av-
delning med 3,5 tjianster, som tar hand om driftsunderhallet. Han deltar dven 1 och leder olika
projekt pa Foretaget AB och dr ekonomiansvarig f6r avdelningen. Har deltagit i individuell coaching
for personlig utveckling och for att hitta balansen mellan arbete och fritid, har dven deltagit i team-
coaching.

Intervjuades 1 avskilt rum i matsalen pa Foretaget AB

Mellanchef 3 borjade for fyra ar sedan som chef f6r avdelningen el-automation med atta personer,
och dr sedan ett halvt ar ledare for funktionen teknisksamordning med 17 medarbetare, som inne-
fattar avdelningarna: el-automation, fastighetsservice, sikerhetsbolag. Har deltagit i individuell
coaching for att forbittra sina ledaregenskaper och f6r personlig utveckling.

Intervjuades pa sitt kontor.
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2.2 Material

Tillvigagangssittet med intervjuerna éverensstimmer med Denscombes beskrivning av semi-
strukturerade intervjuer. Intervjuerna innefattade ett antal pa férhand formulerade fragor. Vi valde
denna grad av standardisering da férdelarna med semistrukturerade intervjuer karakteriseras av en
flexibilitet gillande fragornas ordning. Semistruktureringen utesluter inte att undersékningsdel-
tagarna kommer med egna idéer och synpunkter, samt att eventuella foljdfragor far en chans att falla

in pa ett naturligt sitt (Denscombe, 2000:132,135).

For att uppna sa detaljerad information som mojligt under intervjuerna har fragornas utformning
och deras inbordes ordning beaktats. Under intervjun har respondenten, 1 méjligaste man, getts fri-

het att tolka fragorna utifran sin egen erfarenhet och instillning.

Intervjuerna har baserats pa intervjuguider, vilka har utformats utifran féljande tema: bakgrund,
kompetensutveckling/ larande, coaching samt utvardering. Genom att vi valt att utgd ifrin teman vid inter-
vjun, och anpassat fragorna utifran vilka nivaer i undersokningskedjan respondenterna representerar,
menar vi att frigorna har tickt de omriden som vi avser att belysa. (For interyjuguide se respektive

bilaga.)

Vi dr medvetna om att svaren under intervjun kan ha paverkats av att en av oss varit tidigare anstalld
pa foretaget, bade i positiv och 1 negativ riktning. Denscombe menar att man under en intervju
maste bygga upp ett fértroende hos de man intervjuar f6r att kunna stilla kinsliga fragor. Men att
man inte ska bortse fran intervjuareffekten. Dessutom nimner han att dven bandspelaren kan ha en
himmande effekt pa hur mycket information som ges och drligheten 1 svaren (Denscombe,
2000:136,138,162-163). Det bor dven tilliggas att respondenters svar kan har paverkats av de for-
vintade svaren infor intervjun, eftersom de var informerade om vart amne. Den som tidigare varit
anstilld 1 Foretaget AB fanns endast med som bisittare, medan den andra stillde fragorna for att

minimera en eventuell paverkan.

2.3 Analys

For att analysera insamlad data kan man anvinda bade kvalitativa och kvantitativa analysmetoder. 1
var analys har vi valt att utga ifran en kvalitativ metod. Anledningen till detta ar att tvetydigheter och

motsdgelser ar littare att uppticka i en kvalitativ undersékning (Denscombe, 2000:260).
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Vi har lyssnat pa ljudupptagningarna och transkriberat dessa till text. Enligt Kvale kan intervju-
materialet analyseras genom att anvinda meningskategorisering och meningstolkning. Menings-
kategorisering gar ut pa att man kodar intervjun i kategorier som antingen har himtats utifran teorin
eller som har vixt fram under arbetets gang. Meningstolkning innebir att man férsoker hitta en kon-

text for dessa meningar inom referensramar som utgors av teorin eller av hela intervjun (Kvale,

1997:147-149).

Vi har valt ett arbetssitt som delvis stimmer 6verens med Kvales beskrivning. Vid sortering av

intervjumaterialet har meningskategorisering anvints, dvs. texten har strukturerats i olika kategorier
med utgangspunkt i uppsatsens fragestallningar: Varfor och i vilka situationer véljer foretaget coaching, Hur
foretag respektive individer séitter upp sina mal med coaching samt Vilka dr, och hur bedoms resultaten av coaching .

Vi har dven sorterat intervjumaterialet utifran kategorin Respondenternas definitioner av begreppen.

Efter sortering i respektive kategori har vi studerat och analyserat dessa kategorier utifrin de
teoretiska utgangspunkter som behandlar coachingen. Vidare har gemensamma teman identifierats

och sambanden inom dessa studerats.

For att besvara delsyftet med var undersokning har vi analyserat materialet utifran Illeris
tredimensionella teori om lirande. Teorivalet motiveras dels med att det stimmer Gverens med var
egen syn pa lirandet som en mangfacetterad process, dels for att minniskosynen inom coaching ar

den lirande minniskan.

For att besvara vart syfte kommer vi att diskutera och analysera undersékningens resultat utifrin

teoretiska utgangspunkter men dven utifran resultat som framkommit i tidigare forskning.
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3 Teoretiska utgangspunkter

3.1 Vad ar coaching

I dagens litteratur aterfinns tva huvudgrupperingar i beskrivningen av coaching. Den férsta gruppen
menar att coaching innebar allt som gors, av en coach, ledare, chef etc., for att frigéra individens
potential. Medan den andra gruppen ser coaching som en metod for att frigbra potential. D4 syftet
med uppsatsen ar att studera varfor och 1 vilka situationer foretag viljer coaching kommer vi 1 fort-

sittningen att utga fran coaching som metod.

Idag framstills coaching som en blandform av idrottspsykologi, organisationspsykologi och egen-
utveckling. Metoderna och redskapen som anvinds ir inte nya, det nya inom dagens coaching ar

deras sammansittning (Gjerde, 2004:17-18).

Coaching har sitt ursprung inom savil filosofin som psykologin. Dess psykologiska ursprung baseras
pa savil den kognitiva traditionen som den humanistiska traditionen. I likhet med dagens syn pa
coachingmetoden sa menade Sokrates att kunskap och insikt kommer inifrin samt att man maste
kanna sig sjalv for att handla ritt. Jamfor man med Kierkegaards filosofi sa bygger den i likhet med
coachingmetoden pa att manniskan ska ta en aktiv del i sitt liv och vara trogen sig sjilv och sina

virderingar (Gjerde, 2004:26-33).

3.1.1 Olika former av och syften med coaching

Coaching handlar om ett sitt att leda och bemd6ta manniskor. Whitmore menar att coaching ar ett
sitt att tinka, ett sitt att férhalla sig och i framtiden nir begreppet inte lingre anvands i ordbéckerna
sa har coaching blivit ett sitt pa vilket vi forhaller oss till varandra pa och utanfér arbetet (Whitmore,

2003:25).

Det finns olika former av coaching som anvinds beroende pa dess avsikt: yrkesmissig coaching
(tillignande av kunskaper), fardighetscoaching (indra sittet att vara), personlig coaching (utveckling av den
egna copingférmagan), resultatinriktad coaching (forverkligande av konkreta mal), utvecklingscoaching

(utveckling av langsiktiga lirprocesser) (Berg, 2004:71-73).
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Teamcoaching kan anvindas for en funktionsgrupp sasom en avdelning, en styrelse eller ett arbetslag.
Da handlar coachingprocessen ofta om samarbete, motivation och kommunikation Gruppcoaching
anvinds for organisationskulturella fragor och deltagarna kommer frin olika delar och funktioner av
organisationen. Gruppen maste vara enig vad giller syftet med arbetet f6r en lyckad coachingprocess

(Stelter, 2003:35).

Coaching bygger pa ett antal teorier som ser lirande och utveckling som en process. Detta ses som
en naturlig del av minniskans utveckling vilken pédgar 1 alla livssituationer. Coaching kan anvindas 1
de sammanhang dir det finns en 6nskan om utveckling, lirande och férindring sisom vid konflikt-

hantering, uppgiftsloésning, teambuilding, delegering, Gverlatelse, etc. (Stelter, 2003:37).

Syftet med coaching ar att utveckla den (de) coachades potential (inneboende och out-
nyttjade resurser) till aktiva resurser. Coaching kan vara ett kraftfullt redskap for att utveckla
tva nyckelkompetenser hos medarbetare och chefer: Medvetenhet och ansvar —
kompetenser som har och aven fortsattningsvis kommer att ha avgdrande betydelse fér den
kvalitet med vilken personen léser sina arbetsuppgifter och ddrmed fér organisationens
effektivitet. (Stelter, 2003:121).

Clutterbuck & Megginson belyser coaching utifran ett organisatoriskt perspektiv. For att bilda en
coachingkultur inom organisationen, foreslas att coaching ska bli en del av vardagens konversation.
Genom att fora ithop interna och externa coacher samt genom att integrera deras arbete kan
organisationens prestation forbattras ytterligare. Vidare anser de att initiativet till coaching ska ligga
hos den som behover coaching och inte hos chefen eller HR-ansvarig. Clutterbuck & Megginson
rekommenderar teamcoaching i stillet for individuell coaching, eftersom ansvaret for
organisationens prestation inte bara ligger pa den enskilda individen, utan pa hela teamet

(Clutterbuck & Megginson, 2006:17-18).
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3.1.2 Coachingprocessens faser

Coachingmetoden kan beskrivas utifran de fem faserna: wtveckla fortroende, diagnos, sitta upp ml,
handling och uppfoljning. Faserna kan 6verlappa varandra och komma 1 olika ordningsfoljd. Processen
kan dven innebdra att man gar fram och tillbaka mellan de olika faserna (Berg, 2004:169). Faserna

askadliggors 1 bilden nedan.

Diagnos ——— Satta upp mal

— forsta nuvarande situation — ideologi

— férutsaga utvecklingen — resultatkriterier
— identifiera hinder — beteendekriterier

Coachingarenan

Utveckla fortroende Hjélpa individen att Handling
— emotionell intelligens [~ férdndra: — alternativa planer
— sjélvledning — gattet att tanka —val av plan
— kommunikation — sattet att handla — genomférande
— sattet att lara sig

Uppféljning
— utvardering
— feedback
— beldning

Figur 3:1, i Berg 2004:169

Enligt Whitmore kan coaching delas in i medpetenbet och ansvar. Medvetenheten blir ett resultat av en
fokuserad uppmirksamhet, koncentration och tydlighet. Ansvar handlar frimst om att vilja.
Ansvaret kan inte vara beordrat utan baseras pa en valfrihet med ett individuellt stallningstagande

dar individen sjélv viljer att ta ansvar (Whitmore, 2003:40-45).

3.1.3 Coachingens effekter

Minniskosynen inom coaching dr den lirande minniskan, och svaren som leder till férindring finns
hos henne sjilv. Som lirometod ir coaching kontextbunden. Individens kontext tolkas och forstas,
och det ar utifrin malen f6r framtida handlingar som en laimplig strategi viljs. Genom att fokusera

pa individens starka sidor mojligeors ett effektivare lirande (Berg, 2004:12, 17, 103).
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Berg menar att coaching 6verrensstimmer med andragogiken som menar att vuxna behéver veta
varfér de maste lira sig nagot och att individen lar utifran egna erfarenheter och upplevelser. For att
lira beh6vs tid f6r reflektion och omvirdering. Utifran andragogikens synsitt lir individen vid de
tillfille dd hon upplever att hon behéver det. Denna metod baseras pa individens motivation att lara
sig saker som dr nyttiga for henne sjilv dvs. den inre motivationen ar viktigare dn yttre faktorer sa-

som befordran, hogre 16n, etc.(Berg, 2004:43).

Enligt Zweibel hjilper coaching individen att bli mer strategisk genom att skapa ett regelmassigt
kontaktnit, medvetandegora individens asikter om andra och vad man sdger till dem utan att inse det

samt genom att utveckla ett logiskt sitt att analysera sina egna steg i beslutsprocessen.

(Zweibel, 2005:62-65)

Berg menar att genom coaching kan individen fa hjilp med att: tolka och omtolka en situation,
formulera och omformulera sina mal eller testa olika metoder fOr att uppna bittre resultat. Genom
denna omtolkning av situationen, omformulering av mélen och testet av l16sningar kan individen
skaffa erfarenheter, vilket ar ett sitt att utvecklas. Coachen hjilper individen att 6vervinna sina egna

mentala hinder for att lyckas med sina mal (Berg, 2004:13-14, 21, 27).

Om inte den coachade dr motiverad kan coaching ge motsatt effekt. I de fall da en anstilld har be-
tydande privata problem och séker efter en bittre arbets- och livsbalans (eller ett annat arbete) kan
coachingen for en bittre arbetsprestation och individens motivation ga at olika hall. I dessa fall kan
malsdttningarna hamna i konflikt. Silsbee menar att nir en anstélld har hég motivation for att lyckas

1 organisationen far coaching synergieffekter. (Silsbee, 2005:18-20)

3.2 llleris teori om larande

Knud Illeris uppfattar lirandet som en process som utspelar sig samtidigt mellan en kognitiv-, en
psykodynamisk- och en social/samhillelig dimension. Dessa dimensioner ir férenade med varandra

och paverkar varandra 6msesidigt i praktiken (Illeris, 2001:15-17).

Lirandeprocessen kan vara av 6vervigande kognitiv, psykodynamisk eller social/samhallelig
karaktir, men processen omfattar alltid dessa tre dimensioner. Enligt Illeris, dr dven de biologiskt

betingade mognads- och aldringsprocesserna integrerade i lirandeprocessen (Illeris, 2001:216-219).

Utifran Illeris synsitt kan man betrakta och analysera larandet fran ett av perspektiven for att fa en
tydligare bild av lirandet, under férutsittning att man inte glommer bort att de tre dimensionerna

alltid ar forenade.
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Illeris utgangspunkter dr Piaget, Freud och Marx i skapandet av sin egen teori vilken illustreras i

nedanstiende modell (Illeris, 2001:18).

Kognition Psykodynamik
Piaget Freud
Larande
Marx
Samhallelighet

Figur 3:2, i llleris 2001:18

3.2.1 Kognitiva och psykodynamiska dimensioner

Den kognitiva processen innefattar forlopp som har att géra med individens kunskaper om och for-
staelse for ett visst forhallande. Den psykodynamiska processen innefattar kianslor och motivationer
vilka fungerar som incitament for lirandet. F6r bada dessa dimensioner sker lirandet genom ett

samspel mellan assimilativa och ackomodativa processer (Illeris, 2001:17-19).

Assimilation dr ett additivt lirande dar omgivningen anpassas till individens behov. Olika intryck fran
omgivningen liggs till redan existerande kunskapsstrukturer, kognitiva scheman nir nya element
liggs till individens kunskapsbank. I denna kategori raknas kunskaps- och fardighetslirandet som
utgor den traditionella utbildningsformen. Nir individen dr den som skall anpassa sig till
omgivningen, pratas det om en Gverskridande lirandeprocess som kallas f6r ackomodation. Genom
omgivningens paverkan sker en processforstielse som rekonstruerar redan utvecklade kunskaps-
strukturer genom nedbrytning och omorganisering. Ackomodation dger rum nir individen hamnar i
nya situationer som inte kan placeras i existerande kognitiva scheman. Denna process kan ske snabbt
och plétsligt, individen inser direkt hur nagot hinger thop, men den kan ocksa ske langsamt, nir

individen stegvis kommer till insikt (Illeris, 2001:27-28).
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Ackomodativt lirande kopplas till medvetandegérande. Denna process upplevs ofta som krivande
och pifrestande. Denna process forutsitter att det finns motivation hos individen och att man
kinner sig trygg i situationen. Reflektion dr en speciell form av ackomodation som uppstar nir ut-
maningar upplevs som visentliga for individen. Individens sjalvuppfattning utvecklas genom

reflektion och reflexivitet (Illeris, 2001:27-28, 33).

Béade de ackomodativa och de assimilativa processerna leder till bildandet av psykiska strukturer. Vid
assimilation finns bade en konstruktiv sida som frimjar lirandet, och en restriktiv sida som bromsar

lirandet sa att konsolidering ska fa utrymme att ske. P4 samma sitt finns en offensiv och en defensiv
ackomodation. Dessa processer har med individens sjalvbevarelsedrift att gora (Illeris, 2001:70,

76-77).

Dessa tva former av lirande baseras pa de redan existerande scheman varje person har, dirfor blir

lirandeprocessen mycket individuell, trots samma undervisning, lir sig elever olika saker.

Forutom ovanstaende processer, namner Illeris det &umulativa lirandet som ir en mekanisk process
genom vilken nya strukturer och monster grundldggs. Denna process ir bara aktiv i den situation dar

lirandet d4ger rum och kunskapen anvinds annars gléms det bort (Illeris, 2001:31).

3.2.2 Larandets sociala dimension

Lirandets sociala dimension kriver handling och deltagande. Lirandet omvandlas i erfarenhet och
utveckling. Denna process omfattar ett samspel mellan inre psykiska processer och sociala processer
som innebir interaktion mellan manniskor, individens samspel med det materiella och samhilleliga
omvirlden. Samhaillets normer och strukturer férs 6ver, genom socialisation, till individen som pa sa
sitt blir en del av samhillet. Denna form innebir bade utveckling samt begransningar och priglas av

ambivalenser (Illeris, 2001:131-132).
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4 Resultat och analys

Virt resultat och var analys presenteras under rubrikerna: Respondenternas definitioner av begreppen,
Varfor och i vilka situationer valjer foretaget coaching, Hur foretag respektive individer satter upp sina mdl med

coaching, Viilka dr, och hur bedims resultaten av coaching samt Ovrigt som framkommit.

For att bevara respondenternas anonymitet har vi valt att bendmna personerna: Person A, Person B,
Person C, Person D, Person E och Person F. Aven om en av respondenterna dr kvinna anvinder vi
genomgaende han nir vi refererar till respondenterna. Nir respondenterna talar om sitt foretag

anvinds benimning Foretaget AB.

4.1 Respondenternas definition av begreppen

4.1.1 Larande

I vart resultat framkommer att respondenterna ser lirandet som en vardaglig féreteelse, som sker
kontinuerligt genom hela livet aven om de kanske inte ar medvetna om det. Det framkommer dven
att lirande handlar om nyfikenhet och att lirandet pa alderns host kan se annorlunda ut. Utéver

ovanstiende nimner en av respondenterna att lirande sker om vi reflekterar 6ver det vi méter.

Nar jag l&r mig nagot nytt och far nya insikter. Det sker ju varje dag om vi reflekterar dver det
som vi méter da kan man lara sig nytt av precis allting. Sa larande det pagar standigt men
det ar inte sakert att vi uppfattar det som larande. (Person F)

Det framkommer att 1 samband med stora forandringar dr lirandet i arbetet ett sitt att kunna sam-
arbeta, och fi kunskap av varandra och att skapa en larande organisation. Vi har dven funnit en
koppling mellan lirandet 1 arbetslivet och féretagets behov. Ser man till uttalandena om lirande 1

arbetslivet sa framkommer det att synen pa larandet ligger till grund f6r kompetensutvecklingen.

Larande ar ju ett satt att komma till ny kompetens. Lar man sig nagot nytt sa flyttar man ju sa
att sdga av sig sjalv, tycker jag. (Person A)

Resultatet visar att lirande och kompetensutveckling hjalper individen att pa ett littare sitt hantera
de forindringar hon méter. En respondent beskriver lirandet utifran bade en praktisk aspekt, da
man sjilv 16ser en arbetsuppgift, och en teoretisk aspekt som gar ut pa att skaffa kunskap genom att

studera den litteratur man finner limplig f6r dndamalet.

Vi ser att det finns en naturlig koppling mellan begreppen lirande och kompetensutveckling inom
arbetslivet. Resultatet Gverrensstimmer vil med var syn pa lirande. I likhet med vart synsitt sa fram-

kommer att lirandet utgar frain den kontext dir individen interagerar.
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4.1.2 Coaching

Deltagarna i var undersokning definierade coaching som ett foérhallningssatt, ett engagemang samt
som ett sitt att hjalpa andra. Utgangspunkten dr att nagot ska férandras eller forbittras och att man
ska 16sa problem. I resultatet framkommer att respondenterna skiljer pa individuell coaching, ett
personligt mote mellan tva personer, och teamutbildning da laget ska fungera. Dessutom uppger
respondenterna att coaching handlar om ett sitt att ge nya infallsvinklar eller ett annat perspektiv, att

se pa saker och problem utifran.

Personlig coaching &r ju egentligen en form av kompetensutveckling, men géller det en
valdigt kompetent elektriker sa kanske man med personlig coaching inte menar att han ska
lara sig mer om el, utan att det &r andra personliga egenskaper han ska utveckla (Person E)

Annat som framkommer ar begrepp sasom: dialog, att mota den andra dir den ar, samt att komma
till insikt.
Coaching ar ett forhallningssatt i enskilda situationer, ett satt att vara [...] det handlar om att

halla tillbaka sig sjalv och se den andre — Hur kan jag hjalpa dig att komma vidare? (Person
F)

Vi tror oss se hur respondenterna definierar begreppet coaching, de utgar frin sin egen coaching och
har dérfor inte lyft blicken och svarat pa vad en generell definition av coaching kan vara. Trots detta
ser vi starka samband mellan definitionerna i sittet att hjilpa en individ att uppna nagot utifran sin

egen formaga.

4.1.3 Kompetensutveckling

Pa var friga om hur undersékningsdeltagarna definierar begreppet kompetens svarade
respondenterna bade utifrin sin syn pa begreppet kompetens och utifrin sin syn pa kompetens-
utveckling. De sig kompetensutveckling som bade en personlig utveckling och en arbetsrelaterad ut-
veckling. Det tydliggjordes att begreppet uppfattades som vidare dn att endast innefatta teoretiska
kunskaper. Ytterligare begrepp som anvindes av respondenterna var attityder, firdigheter, kun-

skaper som anvinds i arbetet, erfarenheter, utbildningsniva, hilsa, kommunikation och samarbete.

Jag ténker direkt pa kunskapen att utfora arbetet. Sedan &r jag medveten om att det finns
annat, man maste ju kunna kommunicera, samarbeta och allt det héar... men i grunden
maste man kunna sitt jobb... annars spelar det ingen roll hur bra han samarbetar. Sa
kompetens &r hardvara pd ett sddant har stalle. (Person E)

Det framkommer aven att larandet ligger till grund f6r kompetensutveckling.

Att lara, det gér man alltid. Det géller att vara nyfiken pa allt och ta reda pa. Det tror jag att
man lar sig hela tiden, medvetet eller omedvetet. Du far ingen kompetensutveckling om du
inte l&r dig. (Person C)

-20 -



Resultat och analys

Det som framkommer innebir en vidare definition 4n den vi anvinder oss av. Vi tror att detta kan
bero pi att undersokningsdeltagarna nyligen blivit trinade i att beskriva sin kompetens. De har dar-

igenom en storre insikt nir de dven innefattar begrepp sasom hilsa, kommunikation och samarbete.

4.2 Varfor och i vilka situationer valjer foretaget coaching?

4.2.1 Individuell coaching

Under intervjun framkom att Féretaget AB valt individuell coaching, nir det funnits nagot hos
individen som man velat utveckla. Eller 1 de fall di4 man ansett att individen haft vissa hinder eller
brister som man velat forbittra. Det visade sig dven att Féretaget AB valt att anlita en coach nir
individen haft psykiska problem. Ytterligare framkommer att coaching férekommit f6r att undvika

att en person blivit utbrind pa grund av f6r hog stressniva samt f6r att kunna utvecklas 1 karridren.

Nar man vill att individen ska utveckla nagonting som vi upptacker ar ett hinder eller en brist,
eller en sak som skulle géra att han eller hon kommer att blomma ut &nnu mer som chef.
(Person A)

Av intervjuerna tydliggors att Foretaget AB anvint sig av coaching vid dvertalighetssituationer och
da har syftet varit att de som blivit uppsagda skulle fa hjilp med att ta reda pa vad de vill géra i fram-

tiden. Coaching var dven ett sitt fOr att hantera 6vertaliga som hamnat 1 kris.

4.2.2 Grupp- respektive teamcoaching

Vid intervjuerna fick vi reda pa att det forekommit grupp- och teamcoaching. Detta har anvints da
det varit hoga tongangar inom vissa grupper dir det fanns individer med starka viljor. Dessutom
framkom det att samtliga av Foretaget ABs personal hade gatt eller kommer att genomga en form av
gruppcoaching, en kommunikationsutbildning, for att alla anstillda ska ha en gemensam plattform
att utga ifran. Anledningen till denna satsning ar att det kan ga fel i kommunikationen, att man inte

forstar varandra och att man inte kan samarbeta pa ritt sitt.

D4 ar det ju gruppen som ska fungera, det &r det man vill, fungera p& basta satt nar det
galler i visst sammanhang (Person A)
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Foretaget AB har dven anvint teamcoaching vid organisations- och produktionsférindringar. Da var
det en grupp manniskor med olika yrken, men som hade ett gemensamt mal. Tidigare hade dessa
olika yrkesgrupper varit ledda av en arbetsledare men nu skulle de arbeta tillsammans och sjilva ta

besluten:

...d& maste man ha en annan syn p& arbete &4n vad man hade tidigare. Man maste arbeta
tillsammans pa ett annat satt, det ar ingen som talar om fér en hur man ska géra och
coaching ar da att fa det har laget att fungera. (Person E)

4.2.3 Sammanfattning

Vi menar, utifran det som framkommit om nir Foretaget AB valt coaching, att man kan gruppera
resultatet inom grupperna: Individen ska komma till insikt, Utveckla ledaregenskaper och Hantera

organisatoriska forandringar.

Dessa situationer skiljer sig inte nimnvirt fran det vi funnit och presenterat under avsnittet Zdigare
forskning. 1 de studerade rapporterna har vi kunnat se att coaching anvinds for att 6ka individens

prestationsférmaga, att utveckla framtida ledare samt for att 6ka effektiviteten.

Framf6rallt 1 fallen med de individuellt coachade framkom det tydligt att Féretaget AB valt coaching
for att individen skulle komma till insikt. Coachingen skulle leda till ett férandrat tinkande kring
samarbetsproblem och uppgiftslosande. I en annan situation har coachingen anvints dels for att
hjalpa respondenten att hitta balans mellan arbete och fritid, och dels for att tillrittavisa ett visst be-
teende. Enligt Stelter (2003) kan coaching anvindas vid konflikthantering och situationer dir det
finns en 6nskan om férindring. Aven Zweibel (2005) menar att coaching kan vara en metod for att
medvetandegora individens asikter och férhallningssitt till andra. Utifran detta kan coaching ses som

en limplig metod 1 detta fall.

Trots att det inte framkommit nagra saidana indikationer under intervjuerna, kan det finnas andra
orsaker som ligger bakom att man valt en coach i de beskrivna fallen. Eftersom det endast ar
personer 1 ledande befattning som besvarat denna fraga, kan man utga ifran att detta ar

Foretagets AB personalpolicy.
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4.3 Hur féretag respektive individer satter upp sina mal med
coaching

En av vara fragestallningar dr att se hur foretag respektive individer sitter upp sina mal med
coaching. Utifran svaren finner vi att Féretaget AB sitter upp sina mal utifran de strategiska malen
Foretaget AB har. Det framkommer att Féretaget bedémer vilka insatser som ska goras, efter de
krav kunder och leverantorer stiller, samt utifrin trender och andra externa faktorer. De strategiska

malen utgdr dven grunden for Foretaget ABs val av lamplig coachingmetod.

Det har framkommit att Foretaget ABs mal med coaching har varit att forbittra effektiviteten och

att reducera problem som uppkommit:

Man vill férbattra nagonting. Det kan vara allt: man ska vara mer strukturerad, man ska vara
mindre kadnslomassig, man ska lyssna mer, man ska ha olika uppgifter som man ska géra
och genomfdra rent praktiskt. (Person A)

Foretaget ABs malsittning var ocksé att en av de coachade skulle dndra sitt sitt att vara. Coachingen

handlade mest om balansen mellan arbete och fritid.

Vi gick igenom férdelningen mellan fritid och arbete, om hur man ska hitta en balans i det,
vilka saker man vill fokusera p4a, vilka saker man inte vill fokusera pa, hur man &r som
manniska, om det inte &r nagot coachen kanske tycker man ska férandra, eller man sjalv
tycker att man vill férandra. (Person D)

Coaching har dven valts for att utveckla ledaregenskaper och for att férbereda individen infér en

hogre befattning inom organisationen:

Chefen ville att jag skulle &ndra mig i min egenskap som chef inte som person. Sjélv hade
jag inte satt upp nagra mal, jag hade inte férstatt det har. (Person B)

Min chef var valdigt tydlig att jag gjorde ett utmarkt jobb pa den tjansten jag hade och att det
var ingenting sa, men han menade att om jag nu ville fortsatta framat och géra karriar, sa
sag han en svaghet hos mig. (Person C)

Att man vill att ndgon ska utvecklas inom ett visst omrade for att kunna ta ett steg till i
karriaren.[...] Eller for att dar &r ett problem som nagon har ocksa vill man att den personen
bearbeta det problemet tillsammans med nagon — for att ta bort det (Person E)

Vi finner att respondenternas egna mal har varit oklara 1 bérjan, men efterhand har malen klarnat
under motet med coachen. De coachade har haft klart f6r sig vilka mal Féretaget AB hade med
coachingen. Alla respondenter har uppgett att det har varit deras eget val att stélla upp, dven om for-

vintningarna pa malet inte varit helt klara:

Man var inte helt insatt i det, da. Vad tanken var med det, det vet man oftast inte férrdn man
har bérjat, man hittar det pa vagen, man diskuterar om vad ar det man ska fokusera pa.
(Person D)
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Utifran respondenternas svar tolkar vi att Foretaget ABs mal med coaching har varit att utveckla
individens personliga egenskaper, sisom sjilvkinnedom och sjilvfortroende. Detta f6r att mojlig-
gora en utveckling av fardigheter, sisom bittre ledarskap, att hivda sig sjilv, att uppna battre sam-
arbete samt for att fa balans mellan arbete och privatliv. Om dessa fardigheter uppnas kan detta leda
till 6kad produktivitet och effektivitet i Foéretaget AB. Vi finner att detta stimmer vil 6verens med
det Zweibel (2005) och Edwards (2003) beskiver om att coaching hjilper individen att bli mer
strategisk. Aven Berg (2004) menar att individen genom coaching kan fa hjilp att 6vervinna sina

mentala hinder och lyckas med sina mal.

I tidigare forskning framkommer att anvindningen av coaching for att utveckla framtida ledare, for-
bittra och utveckla ledaregenskaper samt férbereda individen for en annan position ér bland de

vanligaste malen. (ILearning and development 2006; Jarvis, 2004)

Utifran vad som framkommit var det endast en av de coachade som hade sjalvkinnedom om den
brist som Féretaget AB ville att han skulle férbittra. Ovriga hade initialt varken kinnedom eller mal-
siattning med coachingen. I samtliga fall togs initiativet av Foretaget AB. Att de anstillda inte sjilva

tog initiativet kan ha berott pa olika saker.

For det forsta kan det ha handlat om okunskap om eller tilltro till coaching som metod. Initiativet
kan dven ha uteblivit fér att de anstillda inte haft befogenheter att vilja coaching. Aven om de varit
medvetna om sina brister sa hade de kanske inte uppmirksammat och uppfattat dessa brister som
ett problem i deras arbete. Clutterbuck & Megginson (2000) poangterar att initiativet till coaching
ska ligga hos den som behéver coaching och inte hos chefen eller HR-ansvarige, men for att uppna
detta beh6ver man utveckla en coachingkultur 1 organisationen. Utifran det som framkommit menar
vi att Foretaget AB inte kommit sd langt i sin utveckling av en coachingkultur. Ledningen har
kinnedom om coaching och Féretaget AB har anvint coaching ett antal ganger. Foretaget AB
priglas av ett modernt synsitt vad giller coaching, men trots detta viljer det att inte kalla
kommunikationsutbildningen coaching, 4ven om det framkommit att det dr sa ledningen ser den.

Men utbildningen kan kanske vara ett steg i ritt riktning mot en coachande kultur.
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4.4 Vilka ar, och hur beddoms resultaten av coaching

Det som anges vara avgérande for vilka effekter coachingen har ir tiden. Coachingprocessen tar tid,
det tar tid innan man nar resultat och férandringen sker inte pa en dag. Ytterligare aspekter som

nimns ror coachens skicklighet.

...hade en oerhdrt skicklig coach vilket jag darmed tror har stor betydelse, hon hade véldigt
klart fér sig den har damen, vi talade om vad vi ville uppna och hon talade om hur vi skulle
gobra, sa ska det gbras och da blir det resultat, och det stimde — den springande punkten var
uthéllighet (Person E)

Resultaten som nimns ror saval arbetslivet som privatlivet. De coachade menar att coachingen
indrade dem mycket, bide som chefer men dven som arbetskamrater, vinner, férildrar och som
respektive. Coachingen har resulterat i en 6kad sjilvkinnedom vilken inneburit att den coachade
blivit tydligare i hur han vill ha det. Det framkommer att effekterna av ett coachande férhallningssatt
kan innebdra att man far bittre insikt i sakférhallanden och skapar pa sa sitt ett bittre beslutsunder-
lag utifran nya infallsvinklar. Men dven den motsatta bedomningen av coachingens resultat fore-

kommet:

Att man har boérjat sdga mer ifran, att vagra gbra saker, lart sig att sdga nej, men annu sa
lange har det inte hjalpt s& mycket pa arbetsbelastningen. [...] Man far nya infallsvinklar om
personlig utveckling, hur man beter sig.[...] Som i det hér fallet sd hade det nog inte spelat
nagon roll med coaching eller inte. Det & mer att man ar medveten, OK, det &r folk som
tycker s&, da far man andra sig. Och det hade skett oavsett coaching eller inte, sa att saga.
(Person D)

Foretaget AB har inget organiserat eller kvantitativt sitt att bedoma effekterna av coaching. Nar det
handlar om bedémningen nimns argument sasom: vi ldser av, vi hor, vi ser och i de fall da det ror

en chef fragas medarbetarna.

Och det kan ju vara sa att arbetsgruppen ska se att chefen har &ndrat sig, och da fragar vi
dem helt enkelt.[...]F6r det mesta sker det med individen, och da ser vi det. Det kan vara
arbetsplatstraffar, det hor vi att det &r béttre nu, det funkar battre. Och vi anvander ocksa de
fackliga till den har som kan vara ute och héra om hur de fungerar pa avdelningarna.
(Person A)

Bed6mningen av effekterna av teamcoachingen som genomfordes i samband med en om-
organisation da malet var att fa vilfungerande och sjalvstyrande grupper har stirkt och utvecklat

samarbetet och effektiviteten 1 gruppen.

Man kan séaga att det ar ett helt annat samarbete mellan olika kategorier, det fanns aldrig
har, kategorier har alltid varit skilda at. Men nu &r det ett mer samarbete mellan kolleger,
k&nns mycket mer pa det séttet — sa den effekten har det haft. (Person E)
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Vi ser stora likheter med det Berg (2004) siger om att man férst uppnar resultat genom coaching,
nir individen sjalv dr motiverad och sjilv upplever ett behov. Vi ser inte att detta skett i det ovan be-
skrivna fallet dér resultatet uteblev. Ur foretagets perspektiv sa bor man tilligga att effekterna av
coaching paverkas av individens motivation att lyckas i organisationen. Silsbee (2005) poingterar att
om individen inte dr motiverad kan coaching ge motsatt effekt. Vidare menar Silsbee att kombina-

tionen av coaching och individens motivation att lyckas i organisationen kan skapa synergieffekter.

Foretagets sitt att utviardera coaching stimmer 6verens med tidigare forskning som visar att det ar
littare att observera de kvalitativa férdelarna, aven om det anses viktigt att kunna sitta siffror pa

nyttan med coaching (What is the Return of Invetsment from Corporate Coaching?, 2004).
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4.5 Sammanfattande tabell

I nedanstaende tabell sammanfattas det som framkommit under var undersékning.

Varfér
coaching

Coaching
situationer

Mal med
coaching

Bedémningen av
coaching

For att individen sjélv
ska komma till insikt

Olika personliga egenskaper
som skulle féréndras for att
individen skulle fungera
battre i organisationen

Mindre kanslomassig

Lyssna mer

Battre sjalviértroende
Kommunicera battre
Tillrattavisa ett visst beteende
Personlig utveckling

Kvalitativ genom
feedback

Olika arbetsrelaterade egen-
skaper som skulle forbattras
for att individen skulle
fungera béttre i
organisationen

Lé&ra sig sdga nej

Vaga saga ifran

Tydligare i sin stil

Mer strukturerad

Mer effektiv

Kommunicera battre

Battre samarbete

Hitta balansen mellan arbete och
fritid

Personlig utveckling

Kvalitativ genom
feedback

For att utveckla
ledaregenskaper

Skapa béttre ledare

Okad respekt

Béttre samarbete

Oka férmagan att delegera

Mer strukturerad

Mer effektiv

Kommunicera béttre

Hitta balansen mellan arbete och
fritid

Personlig utveckling

Kvalitativ genom
feedback

Karriarmdjlighet

Béttre sjalvfértroende
Personlig utveckling
Havda sig sjalv

Kvalitativ genom
feedback

For att hantera
rationaliseringar

Organisatoriska férandringar
samt produktions-
férandringar

Fungerande och sjélstyrande team
Respekt for varandra

Béttre samarbete

Béttre effektivitet

Lara av varandra

Ha fértroende for varandra
Kompetensutveckling

Larande organisation
Kommunicera béttre

Alla ska ha en gemensam plattform

Kvalitativ genom
feedback

Overtalighet

Hitta nya vagar

Oka sjalvfortroendet

Bli medveten om sin egen
kompetens

Krishantering

Nytt arbete
Hittat nya vagar
Utbildning
Startat eget
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4.6 Kan coaching betraktas som ett medel for larande och
kompetensutveckling?

4.6.1 Resultat och analys utifran llleris teori om larande

Vi analyserar den beskrivna coachingen utifran ett lirande perspektiv, nairmre bestaimt utifran Illeris
tredimensionella teori om lirande. I teorikapitlet beskrivs hur Illeris ser lirandet som en process som
utspelar sig samtidigt mellan de tre olika dimensionerna, som ér férenade med varandra. Processerna
kan vara 6vervigande kognitiva, psykodynamiska eller social/sambhilleliga och utifrin denna syn-
punkt ska vi betrakta och analysera lirandet som sker i samband med coaching. En del lirande-
processer kommer att diskuteras under lirandets kognitiva och psykodynamiska dimension, aven om
de tangerar den sociala dimensionen. Pa liknade sitt analyseras en del under lirandets sociala

dimension, trots att lirandeprocessen ber6r ytterligare dimensioner.

4.6.1.1 Larandets kognitiva och psykodynamiska dimensioner

Vi tolkar att Person C beskriver coaching som en kognitiv lirande process som sker genom
assimilation. Nya infallsvinklar ger mojlighet att 16sa problemen. Denna nya kunskap kan anvindas
vid ett senare tillfille ndr samma problem dyker upp igen, men da har kunskapen redan blivit en

erfarenhet.

Det ar ett satt att hjélpa nagon att I6sa sina problem genom att ge nya infallsvinklar, eller ett
annat perspektiv att se pa saker och problem. Coaching kan ju bidra till kompetensutveckling
genom att man léser sitt problem sjélv och férhoppningsvis 1ar man sig genom det. Det ar ju
erfarenheter som kommer in dar. (Person C)

Aven coachen kan assimilera nya kunskaper i en coachande process enligt Person D. Person F delar

denna uppfattning om att coaching innebir lirande f6r bade coachen och den som deltar.

Coaching kan ocksa vara sa att den som blir coachad delar med sig av sina erfarenheter, sa
det kan ocksa vara s att coachen Iar sig lite. (Person D)

Coaching det ar som en del av kompetensutveckling och larande fér bade coachen och den
som deltar. Coachen lar sig att kunna lyssna, och halla sig tillbaka kunna komma med éppna
fragor istéllet for I16sningar och inte tala om hur det ska vara. (Person F)

Diremot ér det svart att avgoéra om det som Person F siger ska tolkas utifrain den psykodynamiska
dimensionen av larandet, eller utifrain den kognitiva dimensionen som har att géra med individens

kunskaper. Ar det forhallningssittet eller 4r det kinslorna som skapar lirandet i denna situation?
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En tydlig tolkning anser vi oss kunna ge utifran Person I uttalande som siger att man far nya tanke-
banor, att man kommer till storre insikt. Detta forklarar vi med den kognitiva dimensionen, dar
lirandet sker med hjilp av den speciella formen av ackomodation som Illeris, och dven respon-

denten sjalv, kallar for reflektion.

Individen sitter i sin varld, med problemet. Genom att stalla 6ppna fragor, sa far man det
belyst pa ett annat satt och personen far vant det och kan komma till sjalvinsikt och kanske
hittar andra sétt, nya metoder. Man blir klarare dver vad man egentligen vill. Ibland tror man
att man ska dit men n&r man &r fardig sa ska man dit. Man far vandt pa problemet, man far
en reflektion. En reflekterande process, dar man kommer till insikt sjalv, till slut. (Person F)

Person A nidmner att coaching har férekommit aven vid 6vertalighet. Individer har med hjilp av
coaching fatt tinka pa vad de kan gora och har dven bearbetat sina kriser. Vi bedémer att individen
genomgiatt bade en psykodynamisk och en kognitiv lirandeprocess under dessa méten. Den
kognitiva dimensionen innehéller en ackomodativ process, dar individens redan existerande
kunskapsstrukturer rekonstrueras och omorganiseras for att anpassas till en ny situation, till ett annat
anvindningsomrade. Det framkommer att processen har varierat tidsmissigt fran individ till individ.
Vissa personer har beh6vt mer tid pa sig, medan andra snabbt har hittat en 10sning. Detta stimmer
6verens med teorin som anger att ackomodation kan ske olika snabbt f6r olika individer. Denna
tidsaspekt kan dven kopplas till den psykodynamiska dimensionen, da en defensiv ackomodation kan

dga rum pa grund av individens sjdlvbevarelsedrift.

Vi har haft de (coacharna — var forklaring) for att dels ska fa folk att ténka till vad de ska géra
i framtiden, dels fér de som gar igenom en kris. (Person A)

Den psykodynamiska dimensionen aterspeglas 1 den situation som Person B beskriver:
Hon mérkte att det fanns en massa radslor — hon kan ju det dar, hon férstod. Inte ens fel nar
tva trater, sa vi fick ga till djupet. Sedan fick jag ju trina mot de ménniskorna, jag fick alltid

verktyg med mig av henne. (Person B)

Vi forklarar detta utifran Illeris teori som papekar att ackomodativt lirande kan kidnnas krivande och
pafrestande och det forutsitter att man kanner sig trygg 1 situationen for att kunna ta till sig de nya
kunskaperna. Vi tolkar att Person B kidnner sig osaker infér en ny situation som kriver en viss

kunskap och att kinslorna tar 6ver och bromsar lirandeprocessen.
Ett annat exempel av den psykodynamiska dimensionen utkristalliseras utifran den beskrivningen
Person A ger:

Annars kan man vara valdigt ensam i sina tankar och det bara snurrar runt. Man hittar
varken A eller B. Det blir liksom lite kaos, darfér kan vara bra med en san person som man
traffar. (Person A)
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Resultat och analys

Vi ser dven denna situation som ett samspel mellan en emotionell dimension (ensam individ, kaos
kansla) och en kognitiv dimension (tankar snurrar runt, hittar inte en 16sning, hjalpléshet). Vid

stressande situationer kan individer inte tinka klart och da kan det inte bli en lirandeprocess.

Det har framkommit att genom coaching far individer insikt om sig sjilva. Detta tolkar vi som det
Illeris kopplar till medvetandegorande, det vill sdga ett ackomodativt lirande som leder till sjilvinsikt

genom reflektion.

Man far mer insikt om sig sjélv, om hur man ar, vad man tycker, att man inte har sa fel
ibland, att man star pa sig. Coaching ar manga olika saker. (Person A)

Vi gick igenom férdelningen mellan fritid och arbete, om hur man ska hitta en balans i det,
vilka saker man vill fokusera pa, vilka saker man inte vill fokusera pa, hur man &r som
manniska, om det inte &r nagot coachen kanske tycker man ska féréandra, eller man sjélv
tycker att man vill férandra. (Person D)

Det andrade mig som chef sa otroligt mycket, det andrade mig som arbetskamrat, som van,
till och med som féralder. (Person B)

Coachen ar en person som hjélper den andra att komma till insikt. (Person F)

4.6.1.2 Larandets sociala dimension

Den sociala dimensionen 1 lirandet ser vi dven i den teamcoachingsituation som Person E berittar

om:

Vi akte ocksa ivag pa ett sddant héar internat och fick lara oss att samarbeta, darefter kérdes
de har grupperna...och darefter kom de har traffarna som vi hade 4 ganger tror jag...under
det har aret. (Person E)

Handling, deltagande, samspel mellan dessa manniskor i gruppen, bade i den coachande situationen,
men dven senare, ser vi som ett uttryck for bade psykiska och sociala processer. Resultatet av dessa

aktiviteter materialiseras 1 det som Person E kallar f6r en lirande organisation.

Ja, det handlar ju om att lara sig de har sakerna och att lara av varandra. Det var ju ett
begrepp som vi inférde: att vi skulle ha en larande organisation. Och det menar vi att man
fick. Satter man ihop sju personer med fyra yrken sa sprider sig kunskapen, det blir ett
automatiskt larande mellan de har ménniskorna. Man behdver inte organisera det sarskilt
mycket, det kommer, har man vél satt samman gruppen ratt, s& kommer det av sig sjélv.
(Person E)

Ytterligare ett exempel av en lirandeprocess som framhiver samspelet mellan den sociala och den

psykodynamiska dimensionen dr det som beskrivs av Person A:

Ibland har det varit s& lite h6ga tongéngar av vissa grupper, med starka individer. Dér tog vi
in ett par externa coacher som tog hand om det har. Internat ... sedan efter funkar bra.
Yrkeskompetensmassigt sa var de en grupp. (Person A)
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Resultat och analys

Vi betraktar kommunikationskursen som alla deltagit i, som en tydlig social lirandeprocess. Vi tolkar
detta som en form av socialisation. Féretaget flaggar upp att alla far lov att siga vad de tinker, plus

att alla far pad sa sitt samma referensram, samma fOrstdelse och ett gemensamt sprak.

Alla ska ha en gemensam plattform. Darfér ska alla genomga den har kursen Det kan man
séga att det ar en form av gruppcoaching. Det &r for att individen ska kanna att féretaget vill
att jag ska séga vad jag ké@nner i alla I1agen. Det finns massor av idéer som folk inte séger av
olika anledningar. Det var ocksa ett sétt att flagga upp att ni &r vdlkomna med alla idéer, det
finns inga daliga idéer. (Person A)

I det exemplet som beskrivs av Person E tolkar vi det som att lirandets alla dimensioner ar
forenade. For det forsta sker ett ackomodativt lirande eftersom det ar en helt ny situation, denna
situation kraver ett beslutstagande och en dndrad syn pd arbetet. For det andra kraver situationen ett
bra samarbete, och for det tredje krivs motivation for att utfora arbetsuppgifterna och uppna de

gemensamma malen.

Tidigare har dessa olika yrkesgrupper varit ledda av en arbetsledare men nu skulle de
arbeta tilsammans och sjalva ta besluten, sjélva starta insatser i fabriken och dd maste man
ha en annan syn pa arbete &n vad man hade tidigare man maste arbeta tillsammans pa ett
annat satt — det &r ingen som talar om fér en hur man ska géra och coaching ar da att fa det
hér laget att fungera. (Person E)

Chefernas coachande ledarskap tolkar vi som ett resultat av lirandet som skett under deras egna
coachingprocesser. Deras assimilerade och ackumulerade kunskaper appliceras nu genom att de

stodjer sina medarbetare och skapar lirande och utvecklande relationer.

Men i princip nastan alltid s& anvénder jag coaching, eller férsoker, alltsa. Det &r ju lite det
dér att det ar ratt personer ocksa. Det &r inte alla som, atminstone till att bérja med. Det
beror pa vad de har for erfarenhet sedan tidigare. Har var ju vissa i min avdelning som var
valdig vana vid att man sager nu gor du det, sedan gor du det och gér det. De var lite osékra
i borjan, pa det har att de skulle ta initiativet, att de sjalva ofta hade I6sningarna. Da kom de
ju ofta, vissa personer, och liksom, nu tanker jag géra det har, hur ska vi géra. Da fragade
jag, ja, vad tycker du? Ju, kan vi inte géra sa har. Ju, sa gor vi och det blev ju mindre och
mindre att de kom och fragade. Nu har de vant sig. (Person C)

Utifran de svar vi har fatt kan vi dra slutsatsen att det under coachingen skett ett lirande som lett till

en viss forindring i individens agerande och férhallningssitt.

Lirandet har i de olika situationerna varit 6verviagande kognitivt, psykodynamiskt eller

socialt/samhilleligt men lirandet har inkluderat alla dimensionerna.

Vi anser att den individuella coachingen har méjliggjort for ett medvetandegorande vilket lett till en
liroprocess. Individen har fatt storre insikt om sig sjalv och en O0kad forstielse. De assimilativa och
ackomodativa processerna har lett till att lirandet har skett successivt och att lirandet har vixlat

mellan reflektion och handling.
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Resultat och analys

De coachade har fatt verktyg att arbeta med mellan coachingtriffarna och har fatt mojlighet att testa
dessa verktyg pa sin omgivning. Sedan har de reflekterat 6ver och utvirderat verktygens effekter. I
denna interaktion uppstar ett lirande som leder till f6rindring av kompetens- och kunskapsnivan.

Lirandet under coachingforfarandet leder till bade reflektion och reflexivitet.

Lirandets effekter dr 4 andra sidan mycket individuella, eftersom lirandet baseras pa lirosituationen
som omfattar individens alder, intressen och forutsittningar samt coachens skicklighet. Vi har

kunnat observera dessa skillnader mellan vara respondenter.

Betriffande de former av teamcoaching som beskrivits under intervjuerna, kan vi endast férmoda att
resultatet blev det lirande ledningen efterstrivat, eftersom produktionen idag sker pa de premisser

ledningen angett 1 intervjuerna.

Vi viljer att sammanfatta svaret pa var friga, om coaching kan betraktas som ett medel f6r lirande
och kompetensutveckling, med nedanstaende modell. Modellen baseras pa resultatet som fram-

kommit i den kontext vi studerat pa Foretaget AB:

1. Larande:
- kognitiv

- psykodynamisk
- socialt

3. Kompetensutveckling: 2. Forstaelse:

- larandekompetens - fér sig sjalv
- yrkeskompetens - fér omgivningen
- social kompetens - for andra

Figur 4:1, Egen modell, Férhallandet mellan coaching — larande — férstaelse — kompetensutveckling

Modellen visar var syn pa forhallandet mellan coaching, lirande, forstielse och kompetens-
utveckling, dir tiden ir en viktigaste aspekt. Denna modell forklarar den situation vi har studerat pa
Foretaget AB. Utifran detta ser vi coaching som en process som 6ppnar upp for lirande vilket i sin

tur kan leda till forstaelse och darefter till kompetensutveckling.
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Avslutande diskussion

5 Avslutande diskussion

Syftet med uppsatsen var att studera coaching inom en organisation och delsyftet var att utifran ett
lirandeperspektiv studera foljderna av coaching i organisationen. Vi anser att vi uppnatt vara syften
med studien. Vi har genom vart tillvagagangssatt fatt fram resultat som vi har presenterat utifran

vara fragestillningar. Nedan ges en kort sammanfattning:

Varfor och i vilka situationer valjer foretag coaching? Det som framkom var att Foretaget AB valt coaching
nar det handlat om att den enskilde individen skulle komma till insikt eller ndr man 6nskade en
férindring av individens ledaregenskaper. Dessutom har coaching anvints for att hantera

organisatoriska forindringar. Detta resultat 6verensstimde vil med tidigare forskningsresultat.

Hur sdtter individer respektive foretag upp sina mal med coaching? De strategiska malen var det som utgjorde
grunden for Foéretaget ABs malsittning. Individernas malsittning vixte fram under coaching-
processen. Utifran de teoretiska utgangspunkterna f6r coaching nas ett onskvirt resultat om

initiativet ligger hos den som ska coachas.

Viilka dr, och hur bedoms resultaten av coaching? Foretaget AB saknar en utarbetad rutin f6r att bedoma
och utvirdera effekterna av coaching. Vara resultat visar att coaching har gett effekter inom savil
arbetsliv som privatliv. Den bedémning som sker dr kvalitativ da den utgar fran ett observerande av
férdelarna med coaching. Detta 6verensstimmer med tidigare forskning om andra féretags ut-

virderingsrutiner.

Kan coaching betraktas som ett medel for lirande och kompetensutveckling? Var analys utgar ifran Knud Illeris
teori om lirande och vi ser att coachingen kan 6ppna upp for lirande och kompetensutveckling. Var
slutsats ar att coaching kan ligga till grund f6r lirandet, vilket 1 sin tur kan ligga till grund fo6r
individens forstaelse. Denna forstdelse kan direfter eventuellt leda till kompetensutveckling. En
viktig aspekt f6r denna process ar tiden. Ytterligare en ofta aterkommande faktor édr foérandring. Det
framkommer att individen genom coaching kan férberedas for att bittre hantera férindringar samt
att coachingen kan leda till férindrade tankemonster. Det dr dven forandringen 1 forstaelsen som

ligger till grund for det fortsatta lirandet.

En ldroaspekt som ligger nagot utanfoér vart syfte men som vi anda vill belysa idr att Foretaget AB
valt att utforma en lokal for att underlitta lirandet, kommunikationen och samarbetet.
Marianne D66s, som arbetar och forskar pa Arbetslivsinstitutet kallar detta for arbetsplatsens

relationik:

Den sammanhangande massa av pagaende relationella processer som bar och utvecklar
kompetenser mellan méanniskor i arbete (D66s M, 2003).
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Avslutande diskussion

Aven om denna liroaspekt ligger utanfér coachingomradet tror vi att coaching tillsammans med en
indamalsenlig utformning av arbetsplatsen kan utgora en storre grund for det individuella och

organisatoriska lirandet.

Resultaten i var studie baseras pa undersékningsdeltagarnas svar utifran vara semistrukturerade
intervjufrigor. Om vi hade anvint andra fragor eller inte uppgett coaching som syfte, kanske svaren
blivit annorlunda. Da vart urval av sekretesskal hade ett specifikt f6rlopp, och vi inte sjilv kunnat
styra 6ver vilka som skulle ingd 1 var undersokning, kan detta ha paverkat resultatet. Dessutom visste

deltagarna redan pa férhand att vi ville undersoka deras unika erfarenheter med coaching.

Da en av oss tidigare varit anstilld pa Foretaget AB, kan detta ha paverkat sanningshalten i svaren.
Dock var det ingen i undersokningsgruppen som har haft avgérande nira samarbete med den for-
fattare som varit tidigare anstilld pa Foretaget AB. En uttalad paverkan pa resultatet hade var
ljudupptagning vid en av intervjuerna. Vi har dirmed betraktat denna respondents svar som extra
politiskt korrekta. Vi har aven beaktat detta i de 6vriga intervjuerna, och dven haft den sa kallade
intervjuareffekten i dtanke. En kritisk aspekt i alla analys- och tolkandeprocesser ér spraket. Vi har
under tiden for vart arbete gemensamt formulerat, analyserat och tolkat vart material; trots detta har
vi upptackt sprakfoérbistringar. Vi tror dock att det kan finnas ytterligare misstolkningar, eller

nyansskillnader, som vi inte upptickt.

For att uppna vart syfte och besvara vara fragestillningar kunde dven andra metoder ha anvints. Det
mest Onskvirda vore att fa mojlighet att bedéma effekterna av coaching genom observation. Som
komplement till detta kunde ekonomiska redovisningar ha analyserats for att se till hur stor del och
under vilka perioder coaching utgor en del av kostnaderna. Om vi fatt mojlighet att studera samtliga
1 Foretaget AB som genomgitt nigon form av coaching kunde vi eventuellt ha kommit nirmare det

verkliga forhallandet mellan coaching och Foretaget AB.

Virt studieobjekt Foretaget AB, har funnits linge och har alltid utmirkts av att pa ett ansvarsfullt
sitt ta hand om sin personal. I vart resultat framkommer det dock att ledarskapet tidigare priglats av
det traditionella synsittet att manniskor maste detaljstyras och kontrolleras. Detta rationalistiska syn-
sitt stimmer kanske inte lingre 6verens med ett féranderligt arbetsliv som priglas av snabba
tekniska forandringar, flexibilitet och globalisering. I ett forinderligt arbetsliv efterfrigas kompetens

pa savil foretags- som individniva.

Det vi ser som genomslag for coaching ar att foretag dirigenom forbereder individen for f61-
andringar. FOretagen har kanske insett att man maste se till och varda hela manniskan, fér att kunna

ta del av hennes fulla kreativitet.
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Avslutande diskussion

Iinledningen stillde vi fragan om det kanske var sa, att de 6kade kraven pa flexibilitet och den
okade individualiseringen inom arbetslivet med ménga valméjligheter, har lett till att vi idag 1 storre
utstrickning behéver coaching. Utifran det som framkommit kan férindring och tid ses som de
viktigaste aspekterna. Nar det giller fordndring for att mota flexibiliteten kan coaching vara en
metod. Men utifran vart resultat handlar coaching inte frimst om att méta den 6kade
individualiseringen. Dock utgir coachingen fran individen och utifran detta kan man se coaching

som ett passande verktyg.

Aven om syftet med arbetet inte ir att generalisera, 4r det inda en spinnande tanke att tidsaspekten
visat sig betydelsefull. Coachingprocessen varar oftast under en ling tidsperiod, de férindringar som
coaching leder till sker langsamt och lirandet i coachingen gar den linga vigen genom férstaelse. En

fraga for framtiden ér:

Kan coaching som i sig dr en langsam process, utgéra en motvikt till nutidens snabba férindringar?
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Bilaga 1: Intervjuguide — interncoach

Bakgrund

Hur skulle du beskriva ditt arbete och din befattning

Vilka av féretagets férandringar har du varit med om de senaste aren
Kompetensutveckling/larande

Hur definierar du begreppet larande
Hur definierar du begreppet kompetensutveckling
Vilka skillnader/likheter ser du mellan begreppen kompetensutveckling och larande

Vilken &r din roll i féretagets kompetensutveckling
Coaching

Hur definierar du begreppet coaching

Vilka skillnader/samband ser du mellan kompetensutveckling och coaching
Vilka former av coaching har du genomfért pa féretaget

| vilka situationer har coaching som metod valts

Varfér har féretaget valt coaching

Vem tog initiativet till coaching

Hur fattas beslut kring vem som far delta

Vilka férvantningar upplever du att féretaget har pa coaching

Vilka férvantningar upplever du att individen har pa coaching

Hur skulle du beskriva coachingprocessen

Vad tycker du goér coaching unikt i férhallande till andra metoder

Hur mycket hansyn tas till den unika arbetssituationen i coachingprocessen
Hur ser du att coaching kan skapa véarde/effekt/resultat fér individen

Hur ser du att coaching kan skapa varde/effekt/resultat fér organisationen
Utvardering

Hur bedémer du om coachingen varit framgangsrik

Hur bedémer du férutsattningarna fér de coachade att applicera det de lart sig i organisationen
Vilken feedback har du fatt av dem som coachats

Vilken feedback har du fatt av féretaget

Hur utvarderas coaching som insats

Finns det méjlighet for oss att fa ta del av dessa utvarderingar



Bilaga 2: Intervjuguide — coachad

Bakgrund

Hur skulle du beskriva ditt arbete och din befattning

Vilka av féretagets férandringar har du varit med om de senaste aren
Kompetensutveckling/larande

Hur definierar du begreppet kompetensutveckling

Hur definierar du begreppet larande

Vilka skillnader/likheter ser du mellan begreppen kompetensutveckling och larande
Vilka former av kompetensutveckling har du deltagit i de senaste aren, Varfér

Hur delaktig var du i besluten om att delta
Coaching

Hur definierar du begreppet coaching

Vilka skillnader/samband ser du mellan kompetensutveckling och coaching

Vilka former av coaching har du tagit del av

| vilken/vilka situationer valdes coaching

Varfér valdes coaching

Vem tog initiativet till coaching

Vilka var dina férvantningar pa coaching

Hur upplevde du foretagets férvantningar pa dig

Hur skulle du beskriva coachingprocessen

Vad upplevde du som sarskilt betydelsefullt, bade personligen och i din arbetssituation

Kan du ge exempel pa hur du har tilldmpar det du lart dig
Utvardering

Hur bedémer du om coachingen varit framgangsrik
Vilka effekter och vilket resultat har coaching gett
Hur ser forutsattningarna, inom foretaget, ut fér att tillAmpa det du lart dig

Vilken feedback har du fatt av chefer, kolleger etc.



Bilaga 3: Intervjuguide — personalansvarig

Bakgrund

Hur skulle du beskriva ditt arbete och din befattning

Vilka av féretagets férandringar har du varit med om de senaste aren
Kompetensutveckling/larande

Hur definierar du begreppet kompetensutveckling

Hur definierar du begreppet larande

Vilka skillnader/likheter ser du mellan begreppen kompetensutveckling och larande
Vilken &r din roll i féretagets kompetensutveckling

Hur beddms kompetensbehovet inom foretaget

Hur har féretaget kompetensutvecklats de senaste aren, Varfér, Vilka former

Hur fattas beslut om vilken utbildningsform som &r passande

Hur fattas beslut kring vem som far delta
Coaching

Hur definierar du begreppet coaching

Vilka skillnader/samband ser du mellan kompetensutveckling och coaching

Vilka former av coaching har forekommit pa féretaget

Varfér har féretaget valt coaching

| vilka situationer har féretaget valt coaching

Vilka férvantningar har féretaget pa coaching bade pa individ- och pa organisationsniva

Vilka effekterna och resultat har coaching gett
Utvardering

Hur beddémer féretaget om coachingen varit framgéangsrik
Vilken feedback har de som coachats lamnat
Hur utvarderas féretagets kompetensutvecklingsinsatser generellt

Finns det méjlighet for oss att fa ta del av dessa utvarderingar



Bilaga 4: Intervjuguide — avdelningschef

Bakgrund

Hur skulle du beskriva ditt arbete och din befattning

Vilka av féretagets férandringar har du varit med om de senaste aren
Kompetensutveckling/larande

Hur definierar du begreppet kompetensutveckling

Hur definierar du begreppet larande

Vilka skillnader/likheter ser du mellan begreppen kompetensutveckling och larande

Hur bedéms kompetensbehovet pa avdelningen

Vilken kompetensutveckling har skett pa avdelningen de senaste aren, Varfor, Vilka former
Hur fattas beslut om vilken utbildningsform som &r passande

Hur fattas beslut kring vem som far delta
Coaching

Hur definierar du begreppet coaching

Vilka skillnader/samband ser du mellan kompetensutveckling och coaching

Vilka former av coaching har férekommit pa avdelningen

Varfér valdes coaching

| vilka situationer valdes coaching

Vilka férvantningar har avdelningen pa coaching bade pa individ- och pa organisationsniva

Vilka effekter och vilket resultat har coaching gett
Utvardering

Hur bedémer avdelningen om coachingen varit framgangsrik
Vilken feedback har de som coachats lamnat
Hur utvarderas avdelningens kompetensutvecklingsinsatser generellt

Finns det méjlighet for oss att fa ta del av dessa utvarderingar



