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Abstract

This study aims at mapping and analyzing how managers in the Borlange municipality learn,
internalize and apply the knowledge acquired during courses in coaching leadership. The
study also aims at highlighting the organizational conditions required for this knowledge to be
used within the municipality. A group of managers who attended a course in coaching
leadership in the fall of 2016 have been followed and studied. Participant observations and
individual semi-structured interviews have been used as methods.

The accounts of the interviewed participants tell the story of an "inner journey" where the
focus was initially on the participants themselves and gradually shifted to their coworkers. At
the end of the course, participants felt they had achieved awareness as to their versatile role as
leaders, of which coaching is a part. Participants had also gained a more open attitude towards
their coworkers’ potential in finding their own solutions to problems and developing their role
at work.

Among the challenges for the use of the coaching approach, interviewees mention a lack of
time, unfavorable organizational structures and cultural expectations of how a leader should
be, as well as a lack of information on the side of the coworkers about the approach itself and
what it expects from them. Shared norms and the pursuit of the same goals, as reflected in the
organizational values that managers at all levels say that they embrace - are conditions for a
successful use of a coaching approach.

Sammanfattning

Denna studie syftar till att kartligga och analysera hur chefer i Borlinge kommun bemdter,
bearbetar och anvinder sig av kunskaper de forvdrvat under kurser i coachande
forhallningssitt. Studien siktar ocksa mot att belysa vilka organisatoriska forutsittningar som
kréavs for att dessa kunskaper ska kunna tillimpas och komma till sin ritt inom kommunen. En
grupp chefer som deltog i en kurs i coachande forhallningssétt under hosten 2016 har f6ljts
och analyserats. Deltagande observationer och individuella semi-strukturerade intervjuer har
anvénts som metoder.

Kursdeltagarnas utsagor berittar om en “inre resa” dér fokus 1 borjan legat pa deltagaren sjilv
och direfter gradvis skiftat till samtalspartnern - medarbetaren. Vid kursens slut tyckte
deltagarna att de hade fitt en 6kad medvetenhet som ledare om sin méngsidiga roll, dér
coachande dr en del. Cheferna hade ocksa fétt en 6ppnare instdllning mot andras potential att
hitta egna 16sningar och utvecklas 1 sin roll.

Bland de storsta utmaningarna for anvindningen av metoden ndmner intervjupersonerna
tidsbristen, ogynnsamma organisationsstrukturer och rutiner, kulturella férvéntningar om hur
en ledare ska vara samt bristande information till medarbetarna om metoden och vad ett
coachande forhdllningssétt skapar for forvéntningar pd dem. Delade normer och strdvan mot
samma mal som avspeglas i védrdegrunden och som alla chefer sdger omfamna é&r
forutsattningar for framgéngsrik tillimpning av ett coachande forhallningssitt.
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Forord

Den hér studien har finansierats av Borldnge kommun med syftet att folja upp och kartlidgga
chefernas beréttelser om sina upplevelser under och efter kurser i coachande forhallningssétt
som kommunen har implementerat som en del i sitt ledarskapsprogram. Andamaélet med
rapporten dr att sammanfatta det insamlade empiriska materialet och belysa for nyckelaktorer
inom kommuner hur kurserna uppfattas av kommunala chefer samt vilka forutsittningar krévs
for att underlétta tillimpningen av ett coachande forhdllningssétt inom dagens kommunala
verksamheter.

Studiens har genomforts helt enligt de vetenskapliga normerna for oberoende grundforskning,
d.v.s. forfattaren har sjdlvstindigt tagit ansvar for sdvdl forskningsfraga design och
genomforande som analys och resultat.

Forfattaren tackar Borlinge kommun som inte bara har finansierat studien utan &ven
underldttad det empiriska arbetet genom god tillgdng till relevant data. Ett sarskilt tack gar till
kursledaren och cheferna i Borlinge kommun som med stor generositet delat med sig av sina
personliga upplevelser och yrkeserfarenheter. Ett varmt tack gar till Susanna Alexius och
Lovisa Néslund pa Score for givande och fruktbara kommentarer och stdd.



Inledning

Sedan januari 2011 har Borldnge kommun inford en ny organisation och styrmodell. Arbetet
med styrmodellen bestar av fyra delar, dven kallade “pusselbitar”: virdegrund, ledarskap,
kvalitetsledning och planeringsprocess.

Syftet med hela styrmodellen &r att ge d&nnu béttre service till Borldngeborna i vad kommunen
kallar for “Sveriges trevligaste stad” och bygger pd en kombination av helhetssyn och
decentralisering, som fOrutsétter ett ledarskap som utvecklar engagemang och kompetens hos
sina medarbetare med mal att skapa en medarbetardriven utveckling (Borlinge kommun,
2016).

Detta gor att ledare i Borlinge kommun é&r kallade att vara “tydliga, modiga, kommunikativa,
langsiktiga och coachande” samt att ta ansvar for och i sina verksamheter implementera
kommunens vérdegrund. Virdegrunden lyder sa hér: Jag finns hdr for Borlingebon - det
innebdr att jag har fokus pd mitt uppdrag, jag dr professionell och trevlig i mitt bemotande.
Jag gillar utmaningar - det innebdr att jag vagar tinka nytt och bidrar till férdndring, jag vill
utvecklas och vixa, jag ér stolt 6ver mitt arbete. Jag moter varje mdnniska med oppenhet - det
innebdr att jag visar respekt for alla jag moter, jag har tilltro till ménniskor och ser allas lika
vérde (Borlange kommun, 2016).

Kommunen har implementerat ett ledarutvecklingsprogram med syftet att forstérka relationen
mellan ledarskap och medarbetarskap. Tre utbildningar ingar i programmet: utvecklande
ledarskap (UL/UGL), medarbetarstyrd chefsstodd utveckling (MCU) samt coachande
ledarskap. Utbildningen i coachande ledarskap har i praktiken genomforts genom kursen i
coachande forhéllningssdtt som introducerades for forsta gangen i form av en pilotomgéng
under hdsten 2014. Kursen ges tva ginger per termin och halls av en extern konsult som &r en
certifierad mastercoach. Den bestér av fem tréffar, dir de forsta tva traffarna tillbringas i form
av internat med en hotellovernattning 1 Téllberg. Resterande tillfdllen dger rum pa en gard
utanfor Borldnge, Matjes Emil gard, och undantagsvis pa lokaler som ligger vid Stadshuset.
Sedan 2014 fram till hosten 2017 har atta kurser héllits och totalt 98 chefer frdn olika
verksamheter och chefsnivaer har deltagit.

Denna rapport har som syfte att bidra till en fordjupad forstaelse for hur deltagare i kurser 1
coachande forhdllningssétt bemdter, bearbetar och anvinder sig av den inldrda kunskapen.
Samtidigt siktar studien mot att belysa vilka organisatoriska forutsdttningar som krivs for att
dessa kunskaper ska kunna tillimpas och komma till nytta inom kommunen. Studien tar
hénsyn till tidsdimensionen, som stricker sig frdn borjan av kursen (med deltagarnas
forvantningar), under kursens gdng och tre manader fran kursen slut. Detta for att kunna
belysa hur ett coachande forhallningssétt kan utvecklas dver tid, dven efter avslutad kurs.

Vad dr coachande ledarskap och coachande forhallningssditt

Coachande ledarskap ér ett relativt outforskat och underteoretiserat filt i relation till dess
praktiska anvéndning och spridning till organisationer runt om i virlden (Peterson, 2011).
Internationellt forefaller det finnas brist pd konsensus angdende definitioner, metoder och
tekniker. Dessutom saknas det studier som pdvisar vilken paverkan anvéndningen av
coachning har inom organisationer (Grant, 2013, Losch et al., 2016). Vissa forskare hdvdar att
denna kunskapsbrist beror pa att véldigt f4 organisationer utvirderar sina utbildningsinsatser
(MacDermott et al., 2007) medan coachningsexperter menar att det har att géra med
svérigheten 1 att “méta” coachningseffekter vilket i sin tur beror pa att det &r klienten (alltsa



den person som coachas) som bestimmer vad coachningen ska syfta till och detta varierar
fran person till person, (Gerlofson och Lindberg, 2017).

Enligt den internationella branschorganisationen International Coach Federation (ICF) éar
professionell coachning: “att g& in i ett partnerskap med en eller en grupp klienter i en
tankevdackande och kreativ process, som ska inspirera dem att maximera sin personliga och
professionella potential” (www.coachfederation.org).

Utgdngspunkten for metoden dr erkdnnandet av att klienten besitter storst expertis ndr det
giller sitt liv och sitt arbete. Coachens roll och ansvar blir darfor att hjélpa klienten att
medvetandegdra och fortydliga malet som klienten vill uppnd, att uppmuntra klientens
sjalvupptickt, att stimulera klienten att hitta egna svar och ldsningar, att stotta klientens
sjdlvstidndighet och halla den ansvarig for maluppfyllelsen. Processen sdgs hjélpa klienten att
forbéttra sina utsikter pa arbetet och 1 livet i stort (www.coachfederation.org). I synnerhet
syftar coachande ledarskap till att hjdlpa och motivera medarbetare att utvecklas i sin
yrkeskontroll och realisera sin potential. I praktiken kan coachning utdvas bdde som en
samtalsmetod och ett forhallningssétt (Gerlofson och Lindberg, 2017).

Det finns olika organisationer som certifierar coacher. Storst &r ICF. Hos ICF kan man
certifiera sig pa tre nivéer: Associate Certified Coach (ACC), Professional Certified Coach
(PCC) och Master Certified Coach (MCC). For att certifiera sig pd den hogsta nivin (MCC)
behover man 200 timmar coach-specifik utbildning samt att ha blivit mentorcoachad av en
MCC-certifierad coach under 10 timmar. Vidare behdver man ha en coachlogg som bevisar
att man har samlat minst 2500 timmar av coachningserfarenhet med 35 klienter. Man ska
ocksa skicka in tva inspelningar och transkriberingar av coachande samtal. Man ska ocksé ha
uppfylld ett flervalstest, ett s& kallat Coach Knowledge Assessment (CKA). ICF kréiver att
certifieringen fornyas vart tredje dr. Man ska dd bevisa att man har deltagit i 40 timmars
vidareutbildning (Continuing Coach Education — CCE) under de tre dren som har gitt fran
forsta certifieringen eller senaste fornyelsen. Man ska dven ldsa en 3-poédngskurs i etik hos
ICF (www.coachfederation.org).

Coachning skiljer sig bade fran motiverade samtal (MI), mentorskap och handledning dven
om det finns liknande drag som gor att man ofta forvaxlar dem med varandra. MI &r en
samtalsmetod som anvdnds i1 rddgivning och behandling for att underlédtta olika slags
fordndringar, ofta 1 livsstilsrelaterade frdgor. MI delar coachningens &vertygelse att
fordndringar springer ur individens inre kraft och motivation. Mentorskap utovas nir en
person (mentor) anvinder sig av sin erfarenhet och kompetens for att hjdlpa en annan person
(adept) att vixa i sin roll. Mentorskap kan innehdlla en viss del coachning avsedd att stdtta
och hjilpa adepten att utvecklas bade personligt och yrkesméssigt. Handledning sker nér en
utomstaende person (en socialarbetare, en kurator eller en psykolog) hjélper och inspirerar en
person om @&mnen som denna person har svért att ta upp pé sin arbetsplats. Handledning kan
anvindas i1 kombination med coachning, for att stotta medarbetare som har utsatta jobb
(Gerlofson och Lindberg, 2017).

Data och metod

I denna studie har en kvalitativ forskningsansats valts, 1 form av fallstudie, for att f6lja upp en
grupp deltagares resa genom och efter en kurs som har strickt sig mellan september och
december 2016. Fallstudier bygger péd olika datainsamlingsmetoder (t.ex. deltagande
observationer, intervjuer, dagboksskrivande, skriftliga dokument) genom vilka forskaren
forsoker komma 1 nirkontakt med och studera ett fenomen, eller en grupp individer pé ett



djupgéende och langvarigt sitt. Fallstudier ar ofta empiristyrda (induktiva) och kénnetecknas
av en Oppen struktur dir syftet inte &r att testa forutbestimda hypoteser eller anvédnda sig av
redan valda teorier. Istéllet kan teorier anvdndas i efterhand for att analysera och tolka
insamlade data. Resultaten av en fallstudie redovisas ofta som en berittelse, ett s. k. levande
narrativ (Langemar, 2008).

I denna fallstudie har deltagande observationer och intervjuer anvints som
datainsamlingsmetoder for att nd en djupare forstdelse om hur chefer i Borlainge kommun
upplever kurserna i coachande forhallningssétt och hur de anvénder sig av den nya kunskapen
1 sin dagliga verksamhet. Dessutom har dokument om Borldnges kommuns organisation och
styrning anvédnds for att kunna sétta de insamlade data i en storre och organisationsrelevant
kontext.

Genom deltagande observation har forskaren engagerat sig i en grupp om 11 deltagare vid 5
kurstillfillen (med en frekvens av ett tillfdlle per minad) och observerat deltagarnas beteende,
reaktioner och interaktionsmonster (Bryman, 2011). Deltagande observation har varit
avgorande for att kunna fOrstd hur “ett forhallningssétt” blir formedlat och kommer till
uttryck. Totalt har 40 timmar deltagande observation utforts och 62 sidor anteckningar
producerats.

Genom individuella intervjuer har forskaren kunnat fokusera pd enskilda deltagares egna
upplevelser och tankar, bortom gruppens paverkan (Kvale, 1997). Detta har gjort det mojligt
att fanga vilken mening deltagarna ger eller hur deltagarna uppfattar/tolkar kursens
formedlade budskap och kunskap. Sérskilt med utgangspunkt i deras egna tidigare kunskaper
och erfarenheter som chefer. Dessutom har intervjuerna varit behjélpliga i att kartlagga dels
hur deltagarna konkret anvénder sig av och tillimpar de inlérda verktygen och kunskaperna
som kursen ger, dels vilka utmaningar och svarigheter de méter 1 sitt arbetsliv som chefer. De
11 kursdeltagarna intervjuades i tre omgangar: i bdrjan av kursen (for att finga deltagarnas
forsta spontana reaktioner), under kursens omgang (for att f6lja upp inldrningen och tréningen
med hjélp av undervisning) och nagra ménader efter avslutad kurs (for att forstd vilken
betydelse tiden — och saknandet av praktiskt stod frén kursledare och kursdeltagare — har for
internalisering och tillimpning av kunskaper). Kursdeltagarna arbetade alla som enhetschefer
och bitrddande enhetschefer inom olika kommunsverksamheter med en stdrre representativitet
fran bildningssektorn. Nio deltagare dr kvinnor och tva mén.

I och med att huvudgruppen som foljdes upp bestod av enhetschefer och bitrddande
enhetschefer har ytterligare 6 intervjupersoner anvénts som kontrollgrupp. I synnerhet har tre
hogre chefer intervjuats for att finga mdjliga skillnader i upplevelser mellan enhetschefer och
hogre chefer. Dessutom har tre chefer (pd enhetsnivd) som gatt kursen minst ett ar tidigare
intervjuats. Detta for att forstd vilken roll chefsnivd och tid kan spela ndr det giller
internalisering och anvéndning av kursens formedlade kunskaper. Kontrollgruppens funktion
var med andra ord att skapa en viss jimforelse mellan olika chefsnivder och Gver tid.
Intervjupersonerna i kontrollgruppen valdes ut slumpmassigt bland alla chefer som hade gatt
kursen minst ett dr tidigare. Alla intervjuer utfordes via telefon och varade en halv timme
vardera.

En intervju utférdes dven med kursledaren for att bittre forstd kursens struktur och dndamal
samt grunderna for sjdlva det coachande forhdllningsséttet som metod. Intervjun med
kursledaren utférdes vid forskarens arbetsplats och varade cirka en timme. Totalt har 39
intervjuer utforts vilket givit upphov till 125 sidor ordagranna transkriberingar. Anonymitet
har garanterats alla intervjupersoner.



For att kunna sétta de insamlade data i en bredare organisatorisk kontext har ytterligare en
deltagande observation utforts pa ett s.k. ledarforum, som dgde rum den 4 april 2017 i
Borlinge.

Den omfattande och rika empirin analyserades genom en s k induktiv tematisk analys dér data
sorterades och strukturerades utifran relevanta teman som framkommer i datamaterialet i form
av signifikanta citat och som sammanfattar viktiga begrepp eller moment i kursen eller
upplevelser framstillda under intervjuerna. Temana vivdes direfter in i ett narrativ som
framstills 1 3 olika faser. Fas 1 innehaller deltagande observation vid kurstillfdlle 1 och 2 samt
efterfoljande intervjuomgang. Fas 2 innehaller deltagande observation vid kurstillfille 2 och 3
samt efterfoljande intervjuomgédng. Fas 3 innehdller deltagande observation vid kurstillfille 4
och intervjuer ndgra manader efter kursens avslutning. Faserna representerar olika stadier i en
sorts inre resan” for deltagarna dir fokus skiftar frdn bemétandet av de nya budskapen och
reflektioner om egna forkunskaper som chefer till funderingar dver klientens/medarbetarens
egenskaper och potential, for att till slut skifta dver till hur man som chef kan géra metoden
till sin och anpassa den till den egna verksamheten.

Resultat och analys

I detta avsitt presenteras resultat och analys av deltagande observationer och intervjuer, i tre
olika faser. Varje fas innehéller tva delar: kursens formedlade budskap och verktyg samt de
enskilda deltagarnas upplevelser. Kursens formedlade budskap och verktyg omfattar ett urval
och analys av de mest betydande moment i den deltagande observationen. De enskilda
deltagarnas upplevelser innehéller en analys av de mest relevanta temana som behandlades
under intervjuerna.

Fas la — Kursens formedlade budskap och verktyg

De forsta tva kurstillfdllena i coachande forhallningssétt dgde rum i1 Téllberg, en idyllisk tatort
1 Leksands kommun i1 Dalarna, pé en konferensanldggning med vy dver sjon Siljan. Under dag
ett fick deltagarna information om vad coachande forhallningssétt betyder samt om kursens
viktigaste forutsittningar och verktyg.

Att gora saker tillsammans

Kursledaren forklarade omedelbart att ett coachande forhallningssétt handlar om att ”gora
saker tillsammans”, dir coachens roll ar att fa ut information fran klienten (sa kallas den som
coachas) for att kunna hjédlpa honom eller henne att hitta “egna” svar. Denna forklaring fick
stdd av en suggestiv video dér en liten kondorunge lirde sig att flyga sjdlv utan hjélp av sin
mamma. Kursledaren betonade vidare att en av de viktigaste forutsdttningar for kursen &r
trdningen. Triningen dr alltsd en avgdrande ingrediens for att kunna lyckas internalisera den
information som ges under kursen och fOorvandla den till en vana for flitig vardaglig
anvindning. En 6vning inleddes for att demonstrera. De elva deltagarna fick sitta pd stolar
som stod 1 semicirkel, en disposition som i sig biddade for en 6ppen interaktion. Kursledaren
satte sig mittemot semi-cirkeln och spelade coachens roll. Hen inledde 6vningen med att stélla
en friga till den forsta deltagaren som fick spela klientens roll. Ovriga deltagare spelade
rollen av "medcoach” och fick s& smaningom stilla en fraga var till klienten.

Ovningen som foljer ger en bra forsta inblick i hur ett coachande samtal kan utforas. Den
formedlar ocksa tanken bakom: att hjdlpa klienten att klargora for sig sjdlv vad ett problem



handlar om, hur hen sjélv stiller sig infor det och de alternativ som klienten kan ténka sig
finnas for att kunna 16sa det.

Coach: ”Vad vill du ta upp med o0ss?”.

Klient: “Jag dr inte sdker men kanske storsta problem for mig &r att jag har for ménga bollar i
luften. Jag vill ha fdrre bollar eller ldra mig att sortera bland dem”.

Coach: ”Vad betyder det?”

Klient: Jag vill ldra mig att prioritera och inte forst ta upp den som é&r roligare eller mest
spidnnande”.

Coach: Okej. Du pratar om... (upprepar vad klienten har sagt). Men vad &r viktigaste for dig?
Klient: Prioritering.

Coach: Aha. Nér vi dr klara med varvet (deltagarnas frdgor), vad vill du fa fran oss?

Klient: Kanske att man har fétt hjélp och input pa det. Att ni hjélper mig pa ndgot sitt.
Coach: Om nédgon hjilpte dig att jobba annorlunda och mer effektivt. Skulle det hjilpa?
Klient: Det handlar i sé fall mest om hur man anvinder sin tid. Att bli duktigare pa det.
Coach: Vi kommer inte att 4stadkomma det idag. Men vad skulle vara ett viktigt delmal héar
och nu?

Klient: Kanske insikten om hantering av stress. Positiv stress, negativ stress och sé vidare.
Om hur jag kan gora for att ta det lite lugnare.

Coach: (sdnker tonen, lite som en prdst eller psykolog). Vad skulle det signalera for dig att vi
4r pa ritt spar? Ar det en kiinsla eller en tanke som du vill att vi viicker? Vi kan gora ett
forsok.

Deltagare 1: Vad dr det med jobbet som du tycker ér spannande?

Klient: Det som innehaller saker som gor mig glad.

Deltagare 2: Vilka effekter far ditt hanterande av olika bollar?

Klient: Det blir for mycket dd jag kor pa intuition och kénsla.

Deltagare 3: Och vilka effekter har detta beteende pa sjélva organisationen?

Klient: Vilsenhet... att folk blir forvirrade.

Deltagare 4: Ledarskap handlar om beslut men hur gér det till nir man som ledare delegerar?
Klient: Jag jobbar med ménniskor som jag hoppas kan ta beslut.

Deltagare 5: Hur skulle du vilja att din situation var istéllet?

Klient: Nej, men jag dr faktiskt glad over hur det ser ut, for att (ler) jag tycker om att ha
ménga bollar i luften, men jag skulle vilja ldra mig att prioritera. Jag har jobbat med listor
men pa nagot sitt funkar det inte.

Deltagare 6: Har du ménga deadlines?

Coach: Nej, egentligen inte. Det hade jag forut men inte nu. Inte sa himla mycket grejer.
Deltagare 7: Hur gar det for oss? (skrattar och tittar pa kursledaren. Deltagaren verkar vara
bekant med de uttryck som anviinds inom coachning). Ar det ett stort eller litet problem for
dig?

Klient: N&a bara delvis. Ett fempodngsproblem. Jag vill ldra mig att ha en inre disciplin.
Deltagare 8: Jag skulle vilja ha mer praktiska detaljer.

Klient: Hur ska jag forhdlla mig till medarbetare? Det handlar om otillrdckligheter, att man
skulle vilja prata mycket mer med sina medarbetare.

Deltagare 9: Och kanske anvinda sig av aktivt lyssnande?

Coach: (Summerar och betonar nyckelord som disciplin. Men ocksd att klienten motsdger sig
genom att forst sdga att hen lider p.g.a. att hen har mdnga bollar i luften men sedan sdger att
hen tycker om det). S& vad ér problemet?

Deltagare 5: Min kinsla ar att klienten vill fordndra for andras skull, for att behaga andra och
inte sig sjilv. Eller? Och jag tycker att klienten reflekterade mycket under denna &vning.



Klient: Det kdnns som en gdva att andra lyssnar péd dig och stannar upp och forsoker hjilpa
en.

Coach: Skulle det kunna vara s& hdr med andra medarbetare ocksa? For att vi ofta forsoker
komma med lsningar utan att lyssna. Men ocksa att det kommer upp mycket ndr man stéller
Oppna fragor och inte slutna.

I denna forsta Ovning visas kdrnan i den coachande samtalstekniken, d.v.s. att ”ta ut” sé
mycket information som mojligt ur klienten/medarbetaren, genom att stdlla sa oppna fragor
som mdjligt, alltsd fragor som stimulerar klienten att hitta egna svar. I en situation dér det
finns flera medcoacher som stéller enskilda fragor kan man mérka att frdgorna gér lite at olika
hall och inte i samma riktning. Ovningen illustrerar att en klient kan ha det svart att begripa
sjilv vad ett problem egentligen bestir av och hur hen sjilv stéller sig infor det. Till exempel
kan klienten motséga sig sjilv och plotsligt bli medveten om att problemet kanske inte &dr si
stort som hen trodde. Det dr dd coachens roll att genom fragor stimulera den kritiska
formégan hos klienten (Gerlofson och Lindberg, 2017).

Ovningen visar dessutom att uttrycket att gora saker tillsammans” inom coachningen ofta
tolkas som att coach och klient bor vara tillsammans i processen som leder till en bittre
forstaelse av problemet, men att klienter ensamma bor konkretisera 10sningen samt utféra den
och hantera konsekvenserna. Detta, papekar forskningen, dr egentligen en begransad tolkning,
sarskilt inom organisationer. Att gora saker tillsammans kraver att coachen/chefen ocksé ér
beredd att avldgsna de hinder som klienten/medarbetaren kan mota pa arbetsplatsen nér hen
ska l9sa ett problem inom organisationen (Peterson, 2002).

Att vara en ledare som hjilper medarbetare att utveckla

Dagen fortsétter och kursledaren visar en annan video som handlar om foretagskultur. Hen
forklarar att mélet i coachande forhdllningssétt ar att ”0ka effektiviteten hos medarbetare”. Pa
en tavla skriver kursledaren: VAD, HUR och VEM. Genom pilar visar hen att alla tre
paverkar ROLLEN. En ledare kan vara en fixare eller en expert eller en utvecklare, sdger hen.
Detta dr ju vad kursen kommer att fokusera pa: ett ledarskap som syftar till att hjdlpa
medarbetare att utvecklas. Kursledaren fragar ocksd om vilken typ av ledare deltagarna tycker
att de dr och det intressanta svaret blir “en Borldngebo”. Svaret tyder pé en identifiering med
den virdegrund som Borldnge kommun har jobbat med sedan 2011 och som kommunen har
till uppdrag att tydliggora for alla anstéllda och politiker 1 kommunen (Borlinge kommun,
2012; se dven s. 5 i denna rapport).

Kursens fokus, sa som kursledaren uttrycker det, dr att implementera ett ledarskap som
hjélper medarbetare att utvecklas. Det matchar perfekt Borlinge kommuns uttalade
ledarfilosofi dér forvintan ar att alla chefer och ledare ska bl.a. vara coachande och “’ska se till
att deras medarbetare ska vixa och utvecklas” (Borlinge kommun, 2012).

Kursledaren ger en omfattande definition av det coachande forhallningsséttet:

Det ar ett forhallningssétt med fokus pa larande, utveckling och ansvar. Det &r ett forhallningssétt
for att hjdlpa medarbetaren att sjdlv upptdcka och finna motivation i egna svar och 16sningar. Det
ar en metod som utgér fran individen, for att problemet inte 4r intressant i sig. S& undvik att ge rad
och fokusera istdllet pa att stilla fragor. Det &r ett resultatorienterat synsatt dar man sétter ramarna
runt motet i termer av forvédntningar. Det &r ett kreativt och okonventionellt sdtt som skapar

medminsklighet och blir roligt.
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Deltagarna verkar alla tycka att den mest avgdrande faktorn for att metoden ska kunna
fungera ar vem klienten, alltsd medarbetaren, dr. En deltagare kommenterar att hen har anvint
sig av en liknande metod sedan linge men att den inte fungerar om klienten inte visar nagon
vilja att samarbeta och dela med sig. Andra deltagare anser att allt beror pd medarbetarnas
kompetens, om denne har ritt kompetens blir det lattare att hjdlpa honom att inse problemet
och végen ut.

Kursledaren kompletterar genom att sdga att metoden &dven handlar om att “’tydliggdra ansvar,
dd man ibland behdver fi4 medvetenhet om ens eget ansvar’. Ddrefter undrar hen om
deltagarna har rollbeskrivningar for sina arbeten. Alla svarar ’nej”. Kursledaren fortsitter: “pé
vilket sdtt moter medarbetare arbetsgivares forvéntningar?”. Deltagarna svarar att det inte
finns befattningsbeskrivningar numera. Vissa anser att det dr bra med argumentet att sidana
beskrivningar skulle begrinsa medarbetarnas mdjligheter. Andra upplever didremot att
avsaknaden av befattningsbeskrivningar kan skapa forvirring, att det blir for brett och att man
behover jobba mer. Kursledaren anser att, om tydliga beskrivningar saknas, kan man som chef
anvianda medarbetare till vad de 4r mest kompetenta.

Kursledaren avrundar diskussionen genom att siga att i ett coachande samtal ska man som
chef trycka pa vad som é&r "frisk” och fungerande hos klienten, den sida som klienten kan
anvénda, utveckla och forstidrka. Hen sdger att hen tror att alla kan, att alla har forutséttningar
att utvecklas och om man lagger tillrackligt med tid kan man lyckas vixa i sin roll.
Kursledaren sdger att d&ven chefen, under ett coachande samtal, kan skapa bra forutsittningar
for att hjdlpa klienten att inse sin potential. Hen uppmuntrar sedan deltagarna att ta upp
situationer som kan skapa goda forutsittningar for samtalet, och antecknar pé en whiteboard:
”Visa att man dr intresserad, ta sig tid, vara vidlkomnande, stinga av det som stor, ha lokaler
med syre, d.v.s. skapa en bra milj6, aterkomma i fragan, anvénda rétt kroppssprék, anteckna”.

Som de flesta deltagare observerar, krdvs vissa fOrutsittningar for att kunna hjélpa
medarbetare genom coachning. Forst och frimst krivs det att medarbetaren pé ndgot sétt ar
bekant med eller informerad om metoden samt att medarbetaren &r motiverad att bli coachad.
Vidare kréivs det att medarbetaren har en tydlig uppfattning om sin roll inom organisationen.
Dessa dr viktiga forutséttningar for att en medarbetare ska kunna dra nytta av coachningen
och hitta egna svar for att 16sa specifika problem och dilemman (Peterson, 2011).

Att skapa bra forutsittningar for lyssnandet

Kursledaren inleder en ny 0vning dér alla maste sitta i par mittemot varandra och forsoka
skapa optimala forutsittningar for aktivt och optimalt lyssnande. Varje par sitter nu mittemot
varandra, med fotternas sa nira den andres fotter att de néstan ror varandra. ”Ar det bekvamt
med det avstdnd? Man vill skapa ett fritt flode utan bord mittemellan. Légg era hinder 1 knét
och 6ppna dem uppat” sédger kursledaren. Deltagarna skrattar och vissa verkar tycka att det ar
16jligt eller pinsamt. Kursledaren fortsétter: “Det ar viktigt med Ogonkontakt”. Hen
uppmuntrar varje par att titta bortom och forsoka se all erfarenhet och kompetens som finns
bakom en ménniska, samt visa nyfikenhet.

”Kénn 1 den kénslan. Hittar ni kdnslan? Det dr en varm plats med medmaénsklighet. Det dr sa
déar vi skapar kontakt. Det bdsta kommer ndr man &r tyst. Tystnaden dr virdefull” sdger
kursledaren. En deltagare anser att inte tystnaden utan bekriftandet dr det viktigaste men
kursledaren svarar att man behover bli bekvdm med tystnaden och trdna nérvaron.
Kursledaren fortsdtter: ”Ni kan nu dra tillbaka hdnderna” (hen visar att man kan knyta
hénderna och ldgga dem pd benen). Ni borde undvika och ha papper och penna med er pa knét
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nér ni pratar med era medarbetare. Sitt gidrna vid 90 grader sa att medarbetaren kan slippa er
blick och kan titta pa nadgot annat. Man behover plats for att formulera sig”.

Vissa deltagare pratar om hur de egna arbetsplatserna dr moblerade och att det &r mer
bekvimt med bord mellan de tva parterna. Andra séger att det kan vara bekvémare att sitta pa
den langa sidan av ett bord &n pa den korta. Kursledaren séger att ett annat sétt att skapa bra
forutséttningar att lyssna dr att summera det man har uppfattat. Vissa ganger kan man lata
medarbetaren sammanfatta. Deltagarna har olika uppfattningar om det sistnimnda. Vissa
menar att det kan vara en negativ signal som formedlas till klienten om man ber en person att
sammanfatta vad hen sjilv har beréttat. Att det signalerar att coachen inte har lyssnat och varit
uppmérksam. Att det kan upplevas som oforskdmt. En deltagare kidnner att det inte ar klienten
som ska sammanfatta utan coachen, for att skapa fortroende och formedla att hen har forstatt
och att hen &r insatt i problemet.

Deltagarnas oro angdende hur klienten/medarbetaren kommer att bemdta ett coachande
forhallningssitt dr ett &mne som ofta tas upp inom coachningslitteraturen. En redan etablerad
tillitsfull relation mellan chef och medarbetare dr en gynnsam forutséttning for coachning da
ingen forvirring eller missuppfattning uppstir nér vissa coachningsmetoder anvéinds av
chefen. Samtidigt kan anvéndningen av coachning fordjupa tilliten mellan chef och
medarbetare (Gyllensten och Palmer, 2007; Noer, 2000; Peterson, 2011).

Efter lunchen inleder kursledaren en demonstration om coachning och frigar om det finns
ndgon som vill stilla upp frivilligt. Det tar lang tid innan nagon stéller upp. Men sedan bdrjar
ovningen. Nér 6vningen ir slut frdgar kursledaren om deltagarnas intryck. Vissa séger att det
kindes som ett respektfullt samtal. Andra menar att man kunde se hur coachen forsokte ta ut
det omedvetna hos klienten. En deltagare verkar ganska irriterad och sdger att hen upplever
att tempot var riktigt frustrerande och att coachen var alldeles for ldngsam. Podngen med den
langsamma takten, forklarar kursledaren, dr att anpassa sig till situationen i och med att vi ér
individer och genom tystnaden tvingar man nagon till reflektion. Deltagaren kadnner istéllet att
man kan anpassa sig medvetet till olika tempi men att det &r en annan sak @n att ha minga
tysta pauser i samtalet. Kursledaren avslutar 6vningen genom att sdga att man som coach inte
vet vad resultatet av ett samtal kommer att bli och att man bara kan lata processen fortga.

GROW-modellen - Att hitta en vig fran mal till handling

Kursledaren presenterar nu kanske det mest berdmda verktyget inom coachning, dvs modellen
GROW, som utvecklades av John Whitmore i 1980-talet.

G. (star for goal) Det handlar om att bestimma inriktning, mal och syfte med samtalet. Att
bestimma forutsittningarna for samtal och dess innehall.

R. (star for reality) Det handlar om att beskriva nuliget och konsekvenserna av nuvarande
situation. Att beskriva orsaken till ett eventuellt dilemma.

O. (star for opportunity) Det handlar om att se dilemmat ur andra infallsvinklar. Att hitta
alternativa synsitt och tankesatt.

W. (stdr for will) Det handlar om att skapa rorelse framét. Att skapa energi och vara
forutseende.

Kursledaren ber deltagarna att samlas i grupper av tre och ddrefter skapa fragor utifran
GROW-modellen. Deltagarna skriver sina frdgor pa stora papper som de hénger sedan pa
whiteboarden.
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Sa hir lyder deltagarnas fragor — enligt GROW modellen:

- Hur kdnns det infor detta samtal?

- Vad vill du att vi ska prata om?

- Vad vill du ta upp med mig idag?

- Vad ska vi ha uppnatt (vid samtalets slut)?

- Vad vill du ha ut av samtalet?

- Kommer vi dit pa 20 minuter?

- Hur kommer du att veta att du har natt ditt mal?

- Du siger att du vill prata med mig om det hér, berétta mer.
- Vad ir (den egentliga) orsaken?

- Hur ser din bild ut?

- Beritta hur du ser pa det.

- Beskriv fakta och kénslor.

- Vilka atgarder har du vidtagit hitintills?

- Vilka ér dina styrkor och fardigheter?

- Varfor tror du att din chef gav dig detta uppdrag?

- Var skulle du vilja vara?

- Hur 6nskar du att det vore?

- Vilka andra sétt kan man se detta pa?

- Vad kan du bidra med? Pa vilket sitt?

- Hur tror du att andra ser pé det?

- Varf0r tror du att reaktionen fran (annat hall) &r som den 4r?

- Vilka effekter kan du se pa kort och ldng sikt (om du inte gér ndgonting)?

- Hur skulle ett optimalt lage se ut?

- Hur skulle en bra 16sning se ut?

- Hur gar vi vidare med detta dilemma?

- Vad blir nésta steg eller delmal?

- Vilket stod har du?

- Vilket dr ditt forsta steg mot en 16sning?
- Vad behdver du hjilp med?

- Nir forvantar du dig att vara klar?

Kursledaren gér genom dessa fragor och forklarar att “varfor-frdgor” vanligtvis inte ger
mycket nytta och darfor allmént bor undvikas. Hen sédger att det bésta dr att skapa Gppna
fragor, dvs fragor som borjar med hur eller vad. Efter detta uppmuntrar hen alla att va i par
och stélla fragor som hen visar pa skdrmen. Eftersom deltagarna dar 11 far jag vara med och
blir coach i en dvning.

Som deltagare finner jag 6vningen dr intressant men upplever en viss frustration da jag anser
att det ar svart att anvénda standardiserade fragor som man inte har skapat sjélv. Jag upplever
sjdlv att det dr svart att folja mallen som stir pd skdrmen och jag tappar trdden. Jag blir
distraherad och kan inte koncentrera mig pa det problem som 4nd4 dr det som jag finner det
mest intressanta i1 denna situation. Inom coachningslitteraturen pratar man ofta om
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“customization” av coachningsverktyg, alltsd anpassningen av vissa metoder till klienten och
den kultur som rdder inom en organisation, for att coachning ska kunna ge resultat. Forskare
menar att dven strukturerade verktyg som GROW-modellen méste uppfattas som
anpassningsbara till den aktuella personen och situationen som stér i fokus (Peterson, 2002;
2011). Detta &r ett intressant &mne som deltagarna ofta aterkommer till under intervjuerna och
dér standardisering och anpassning upplevs som en fordel av vissa men som en nackdel av
andra, beroende pa medarbetare och situationen (se dven s. 28).

Resten av dagen fortsdtter med dvningar i triader, ddr en coach och en klient forsoker 16sa
tillsammans ett dilemma och en observatdr foljer upp konversationen. Ovningarna pagar fram
till efter middagen.

Att observera, lyssna och stélla fragor

Dag 2 inleds med en gemensam reflektion dver girdagens traning i triader. Hur gick det som
observator, coach och klient? Deltagarna diskuterar i par och triader och redovisar sedan i
storgrupp. De aspekter av ett coachande samtal som deltagarna tar upp verkar vara otroligt
ménga och avspeglar en sorts kamp hos varje deltagare med tidigare vanor, inldrda kunskaper
men ocksd med verkliga situationer som de moéter varje dag i sin egen verksamhet med sina
medarbetare.

Att observera. Flera deltagare som spelade rollen som observatdrer tycker att det gick vildigt
langsamt i de samtal som de observerade och att det var svért att inte bli otdlig. De kénner
ocksa att det var svért att se hur coachen avstod frén att hjdlpa klienten med egna synpunkter.
Kursledaren papekar att coachen har ansvar for processen men att klienten har ansvaret for
innehallet. Som coach behdver man inte hjélpa till och foreslé alternativa svar.

En deltagare anser dock att det var positivt att man fick lugna ned sig och sjunka i puls och
rytm, att det hjdlpte henne att koncentrera sig. En annan deltagare sdger att det var
fascinerande att se hur paret som dvade snabbt édndrade till ett lugnare tempo endast genom att
sdtta sig och titta pd varandra. En annan deltagare kommenterar att ssmmanfattningarna som
coachen gjorde mellan varven &r viktiga for att kunna fa ordning i vad som hint.

Att lyssna och stdlla fragor. En deltagare sdger att hen totalt glomde bort alla rfdd om hur man
sitter och om hur man, genom kroppssprik, formedlar sin dppenhet. Flera siger att de kénde
att de ville servera svaren och att det inte var létt att halla tyst och inte sdga nagot. Andra
menar att det kéindes trogt i borjan att ga in i ndgot utan att man forst hade fatt beskrivningen
av problemet. De sdger ocksa att det kan vara svart som medarbetare att forstd vad mélet med
samtalet kommer att vara innan man har beréttat vad problemet handlar om. Kursledaren
sdger att om coachen inte vet vad hen ska gora (for att medarbetaren byter fokus under
samtalet) d& maste coachen involvera medarbetaren genom att till exempel fraga: “vilket
(mal) vill du bdrja med?”. Man madste vara tydlig och styra processen. Man lidgger tillbaka
ansvaret for innehallet men styr verkligen med processen. Man méste vara supertydlig med
ansvaret.

En deltagare séger att nir man vill komma ndrmare kdrnan blir det vissa ganger svart att gora
det och samtidigt f6lja upp frdgorna. Att man blir instdngd i frigorna. Deltagaren fér inte ett
precist svar och diskussionen fortsdtter med andra deltagare som undrar vad som hénder nir
man dntligen har natt kdrnan i problemet. Kursledaren siger att nir man nérmar sig kirnan
kan man fraga: “vad behdver du mer for att kdnna dig komplett?” eller att en dnnu bittre
avslutning kan vara: ”vad behdver du for stod?”. Detta, sdger hen, kan vara mer givande &n att
be en medarbetare om en uppf6ljning. Kursledaren séger ocksa att da ett mote &r slut borde
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man alltid fraga: “vad tar du med dig fran detta mote?”. Som alternativ kan man ocksé fraga:
”vad har det varit bra for dig idag?”. Vad som é&r det viktigaste &r att fokus alltid ska vara pa
medarbetarna och inte pd en sjidlv som ledare. Detta betyder att man ska undvika att stilla
fragor som till exempel “Tycker du att jag har hjilpt dig idag?”.

Kursledaren stéller nu en friga till alla deltagare: vad larde vi mer nér det géller att stélla
fragor?”. En deltagare svarar: “att stilla vad- och hur-fragor, alltsd Sppna frdgor. Och att
undvika varfor-frdgor”. ”Och varfor?” fragar kursledaren. ”For att man kan kinna sig
ifrdgasatt” svarar ndgon. "Men jag stéller ofta varfor-fragor avsiktligt. For att fa ndgon att sta
upp for sina styrkor. Jag stdller ocksa varfor-fragor ndr jag vill att ndgon tar stidllning for
ndgot” séger kursledaren. En annan deltagare frdgar: "Men om man stiller frigan pa ett annat
satt, till exempel - hur kommer det sig att? - 1ter det annorlunda?”” En annan deltagare svarar:
”ja, det later annorlunda. Det 4&r som om man visar nyfikenhet. Det kinns egentligen som en
hur-friga”.

Kursledaren sidger dérefter att personfragor ar viktigare dn sakfrdgor. Ibland kénner man som
om vissa méinniskor dr ett med problemet. Men ofta dr man storre dn sa och da handlar det om
att forsoka lyfta upp denne och strunta i problemet. Man bor ha fokus pa hur medarbetaren ser
pa problemet. Losningar hittar man i de personliga beteendena. Hur man en ténker kring
problemet dr det som &r intressant. En deltagare séger att man absolut inte vill hamna i en
situation ddr man maste 16sa beteendeproblem. Kursledaren menar att man maste gora sa att
medarbetarna sjdlva kommer pé att de har beteendeproblem. Som chef behdver man bara
forsoka 6ppna upp.

En deltagare pratar om fortroende och tillit. Att man som ledare méste visa att det finns
fortroende for att kunna skapa en medvetenhet hos sina anstdllda och det finns forhallanden
som baseras pa omsesidigt fortroende och tillit och i dessa kan en sddan metod fungera vil.
Detta ar ett tema som, som redan sagt, betonas mycket i coachningslitteraturen (Gyllensten
och Palmer, 2007; Noer, 2000; Peterson, 2011) och som deltagarna senare kommer att
diskutera under de enskilda intervjuerna.

Att halla sig inom tidsramarna och skapa stélltid for sig sjilv

Kursledaren gir nu in i1 ett tema som kommer att ta mycket plats i alla deltagande
observationer och intervjuer, nimligen tiden. Hen sédger att de samtal som deltagarna vade pa
kvéllen innan kréver att man har 20 till 60 minuter pé sig men att man ibland kan anvénda det
coachande forhallningssittet sa att man bara anvinder sig av ndgra fa fragor. Detta ser hen
som négot som man kan gora sdrskilt ndr man som chef blir indragen i ett samtal i en korridor
och vill komma ivdg for man inte har mer tid. I sddana fall dr det alltid bittre att stdlla
foljande frdga till medarbetaren: “hur kan jag hjélpa dig?” eller ”vad handlar det om?”. Vad
som giller da ar att sdtta ramar och vara nérvarande under en kort tid. Kursledaren tycker att
fragan ”"What can I do for you?” kan golva en, for ofta vill man som medarbetare inte fa ett
svar utan bara f4 en kontakt och visa att man finns.

En deltagare fragar: “men hur hanterar man dem som sédger att de vill ha tvd minuter men
sedan behover mer?”. Kursledaren svarar att man som chef maste sitta grinserna for chefer ér
ofta daliga pé det, de offrar sin tid och detta &r inte bra.

En annan tidsaspekt som dr viktig att ta hdnsyn till i ett coachméte ér stélltid for chefen innan
en medarbetare kommer in i rummet. Att skapa utrymme for sig sjdlv och gd genom GROW-
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modellen gor att man blir annorlunda instélld, sdger kursledaren. Annars kan det hénda att
man pa gott och ont anvénder sig av “autopiloten” nir man traffar sina medarbetare.

Nar ska man anvinda sig av coachande forhallningssétt?

Deltagarna tar upp igen vad som verkar vara ett problem for dem. Vad dr det som avgor
vilken roll man ska spela som ledare i ett méte? Problemet &r att man snabbt maste tolka och
avgora vilket forhdllningssdtt man ska ha ndr en medarbetare kommer in i1 rummet.
Kursledaren svarar att man ska avgora sjilv, att det beror pé situationen. ”Ar detta ett tillfille
for coachning eller ett tillfille for mentorskap eller handledning?” En deltagare forsoker
tydliggora for att hjélpa sig sjidlv och de andra att avgdra. "Man madste skilja mellan att ge
information om praktiska saker och att bemdta andra situationer. Vissa ganger behdver en
medarbetare fa tillstdnd fran ledaren for att kunna utfora vissa praktiska saker. Andra ganger
handlar det mest om beteendesituationer och da &r det kanske béttre att anvinda sig av
coachning”.

Flera deltagare séger att de skulle vilja veta exakt ndr de ska byta roll (t.ex. fran bestimmande
till coachande). Deltagarna uttrycker en viss oro att den nya metoden (coachande
forhallningssitt) ska fora dem utanfor deras kompetensomrade och hamna i en situation som
de inte vet vart den leder. Dérfor skulle de vilja ha mer verktyg for att kunna hantera en roll
som de uppfattar som ny. Detta, betonar vissa forskare, dr vanligt forekommande inom
program i coachande ledarskap, dir att “prova pa” nya tillvigagéngssétt upplevs som
utmanande mot normen om hur en ledare ska vara: erfaren och trygg (Peterson, 2002).

Deltagarna vill girna att kursledaren ritar en spalt med NAR man kan anvinda sig av
coachande forhallningssitt. Kursledaren forklarar att om det handlar om regelverk, rutiner,
enkla och konkreta frdgor da dr det mentorskap och handledning. Ddremot om det handlar om
en larande situation da &r det coachning. Men det kan vara en larande situation dir den person
som fragar inte vill ha coachning men bara svar. Att det blir en dvertrddelsesituation. ”Och
vad hdnder om personen inte &r mottaglig?” Da kan man fraga: ”vad &r det som gor att du inte
vill prata om det?”” avslutar kursledaren.

Kursledaren fragar gruppen: “vad &dr det som &r bra ledarskap for er?” En deltagare svarar att
det dr att skapa fOrutsdttningar for verksamhetens uppdrag. Andra sdger att det é&r
kommunikation, tydlighet, att ge bekréftelse och uppskattning, fordela arbetet, skapa trygghet,
inflytande, delaktighet och gemenskap. Till listan ldgger kursledaren strategisk inblick och
tidsutnyttjande. Kursledaren ritar pé tavlan och forklarar att man kan rita en skala inom varje
hjul-bit for att forstd vad man dr bast eller samre i. Pa sa sétt skapar man en prioritering. Hen
sdger att man dven kan fraga sig: ”vad &r trygghet for dig?” eller ’vad r tydlighet for dig?”.

Kursledaren sdger att det ocksa kan vara sa att man har ett visst problem: t.ex. ”den perfekta
presentationen”. Och var &r det som kan skapa trygghet? Man kan rita en karta men de saker
som man vill vara séker pd och kan sedan utforma en action plan. En deltagare bekréftar att
hen har anvént sig av planeringshjul i skolan med flera medarbetare och att det faktiskt var ett
bra verktyg.

Dagen fortsétter med flera trdningssektioner diar man dvar i triader med en coach, en klient
och en observator. Mellan 6vningarna vill Kursledaren tydliggora ett par saker. Hen fragar
deltagarna hur ett avklarat coachmote ser ut. Svaret dr att man maste forberedas forst och
komma 6verens om vad som ska dstadkommas. Ett annat problem kan vara att klienten pratar
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for mycket om hur det ser ut ”dérute” och for lite om sig sjdlv. Som coach méste man komma
ihdg att man dr mest intresserad av att hjédlpa individen an situationen.

Fas 1b - Om enskilda deltagares upplevelser

Innan kursen startade svarade de enskilda deltagarna pd en kvalitativ enkédt som kursledaren
hade skickat dem med fokus pé& deltagarnas forvéntningar infor kursen i coachande
forhallningssitt. I det hir avsnittet kommer jag kort att redogdra for de svar som deltagarna
gav samt att analysera den forsta intervjuomgéngen.

Sammanfattningsvis tyckte deltagarna att vad de sirskilt ville ldra sig efter genomgangen kurs
var att: hjdlpa medarbetarna att ta ansvar och utvecklas i sin roll, bli bdttre lyssnare, stdilla
smarta frdgor, forstd hur coachande forhallningssdttet paverkar organisationen och kunna
anvdnda konkreta verktyg. Det sistndmnda blev ett tema som togs upp flera ginger under
kursens géng och intervjuerna. Daremot fick forstdelsen av hur coachande forhallningssditt
pdverkar organisationen inte ndgon plats under kursen men det blev en viktig frdga som togs
upp under intervjuerna (se s. 39-40).

Vidare tyckte deltagarna att de ville ha konkreta tecken pa en lyckad genomgang av kursen i
form av: att se mer delaktiga, engagerade och sjilvgaende medarbetare och att kunna
hantera besvdrliga situationer. Till fragan om det var viktigt att en forédndring skedde efter
kursens och vad som kunde vara anledningen till det, svarade deltagarna att formodligen
behévde man mer tid for att kunna uppnd och mdrka en sadan fordndring. Nar det géller vad
deltagarna tyckte att de behdvde “avldra” sig ansag de flesta att de borde sluta fokusera bara
pd mdl och resultat utan att tdanka pa vdgen dit, att ge sig sjdlv och andra tid och att undvika
att ta pd sig for mycket som dr onodigt. Vidare ville deltagarna satsa pd utveckling och
forbdttra kommunikationen. Sammanfattningsvis forvintade deltagarna sig att kursen skulle
ge dem tid att tinka, forse dem med praktiska verktyg samt ge ny och hallbar kunskap.

De uttryckta forvdntningarna visar en intressant vilja frin chefernas sida att bli av med ett
tankesitt som under de senaste dren har inspirerat och styrt den offentliga sektorn vérlden runt
(New Public Management) och som betonar vikten av mal och resultat samt effektivitet
genom en Okad kontroll som ofta uttrycker sig i form av en forhdjd administrativ borda
(Carney och Ramia, 2002; Bringselius, 2014). Daremot verkar alla dnska stod och hjdlp i
form av konkreta verktyg, som kan tolkas som en rddsla att hamna i precis den motsatta
situationen, att fastna i processen utan att egentligen veta vart den leder.

De forsta intervjuerna med de elva deltagarna i kursen i coachande forhallningssitt utfordes
cirka tvd och en halv vecka efter att internatet 1 Téllberg hade dgt rum. Alla deltagare tyckte
att internat-formaten var ett vildigt effektivt sitt att f4 en bra borjan pad kursen. Genom att
vara tillsammans i tvd dagar tyckte deltagarna att de kunde komma snabbare i1 kontakt med
andra deltagare i gruppen och med kursledaren. Mest av allt kinde de att de lattare kunde hitta
koncentration och fokus och pa sa sitt vara ndrvarande utan onddiga distraktioner. Jag inledde
forsta omgéingen av telefonintervjuerna med att friga deltagarna om deras forsta spontana
reaktioner nir metoden presenterades i Tdllberg och de forsta forsdken att dva och tillimpa
metoden 1 deras respektive verksamheter. De flesta deltagarna var redan allmént bekanta med
metodens innehall, medan fa visste vad de skulle forvidnta sig innan de borjade kursen.
Deltagarnas reaktioner koncentrerade sig runt tre huvudteman: kdnslan att det var en ndgot
onaturlig samtalsmetod, uppfattningen att det var en metod som kunde passa bara i vissa
situationer men inte i alla samt att inldrningen och tilldimpningen av en sddan metod krdvde

tid.
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”En nagot onaturlig samtalsmetod” - Om 6ppna hinder, konstgjorda pauser, standardiserade
fragor och inga rad.

De flesta deltagarna tyckte att de forsta demonstrationerna och 6vningarna i Téllberg kéndes
lite onaturliga. Forst och framst tyckte ménga att det blev lite generande att under dvningarna
ta upp egna problem och dilemman framfor de andra deltagarna och kénslan var lite som att
blotta sig sjilv. Det hjdlpte dock att tinka att det bara var en dvning, inte en riktig situation
samt det underléttade att veta att man 6vade med individer som satt i samma position: chefer
inom samma kommun.

Forutom det onaturliga séttet att sitta, med Oppna hinder mittemot medarbetaren, tyckte
deltagarna att dven sjélva tempot i samtalet, med langa pauser, var onaturligt langsamt d4 man
1 vardagen inte var van att pausa avsiktligt ndr man pratar med en medarbetare. Diremot
tyckte de flesta att det var bra att l4ra sig att ge andra plats i en konversation:

Det &r svart med pauser for man, som individ, har olika sétt att forhélla sig till folk och samtala.
Men jag tycker att det ar positivt att behdva ta en paus och vénta. For att jag, som person, skulle
annars prata hela tiden. Jag maste ldra mig att pausa... for det kan kénnas lite onaturligt just nu.

En annan anledning som gjorde att metoden kéndes onaturlig var fragebatteriet enligt GROW-
modellen, som deltagarna fick ldasa for forsta gadngen medan de &vade. De intervjuade
deltagarna tyckte att det var svért att koncentrera sig pd frigesekvensen utan att tappa traden i
konversationen. Vissa tyckte dven att fragorna lat véldigt opersonliga och att detta kunde
formedla en brist pd engagemang och empati gentemot medarbetaren.

Aven dispositionen av frigorna i GROW-modellen tyckte deltagarna var onaturlig. De kiinde
att det var kontraintuitivt att borja forst med mél och syfte for en konversation d& man
egentligen inte vet hur en konversation kommer att utvecklas. Detta ldt konstigt sérskilt med
tanke pd att ett coachande samtal ju ska hjdlpa klienten att fortydliga for sig sjilv vad
problemet handlar om och ddrmed ytterst vad malet &r med samtalet. Vissa deltagare tyckte
att det var svart for en icke-professionell coach att utfora sddana samtal, eftersom det krévde
erfarenhet. En sak var att vara allmént coachande men att utfora ett helt samtal var det svart:

Det dr svart att vara sé styrd i samtalet. Det blir okej om man gor det som dvning och ar helt
koncentrerad pa det men annars dr det valdigt svéart, man tappar fokus. En person som jobbar som
coach och har en erfarenhet, som vér kursledare, har jag en stor respekt for. Men dédremot chefer
och ledare, de ska inte nodvéndigtvis vara en sddan person, det &r inte deras jobb och profession.
De ér ldrare eller rektorer och det dr som det dr. Man kan anvinda sig av ett forhallningssétt som ar
en instdllning men inte om en sadan struktur som kréver en annorlunda bakgrund.

Precis som deltagaren ovan uttryckte dven andra deltagare att de hade en fOrvéntan och
onskan att ldra sig ett forhallningssétt men inte en samtalsmetod. De tyckte att fokuseringen
pa samtalsmetoden gjorde att de tappade fokus och inte kunde forstd vad problemet
egentligen handlade om. De tyckte vidare att det var onaturligt att som chef se en medarbetare
komma till dem och be om hjélp men att inte kunna hjélpa till med radd och l6sningar, nigot
som de betraktade som en inlérd vana for en chef:

Som chef 4r man ofta van vid att hjdlpa medarbetarna att fa svar pa sina funderingar och hitta
16sningar. Manga medarbetare kontaktar ju ledaren for att fa konstruktiv feedback, for att fa hjilp

med att se saker de inte kan se sjdlva.

En annan onaturlig aspekt av ett coachande samtal, enligt deltagarna, var tanken att chefen
skulle fraga medarbetaren om denne ville bli coachad. Detta kunde vara generande sarskilt for
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yngre och bitrddande enhetschefer som kinde att de inte hade tillrdckligt med erfarenhet eller
legitimitet for att kunna utfora en saidan metod:

Jag skulle inte véga séga att ’nu borjar jag coacha dig” for att jag dr sé pass ny som ledare, jag har
jobbat ett halvt ar s& de som kdnner mig vet att jag inte har den legitimiteten att borja bli ndgon
coach.

Aven andra mer erfarna chefer tyckte att frigan kunde vara lite generade men av en annan
anledning, ndmligen den att mdnga medarbetare inte dr bekanta med begreppet coachning och
kan kénna visst obehag om de blir tillfragade:

Men det &r ocksé for att det skulle bli konstigt att meddela till en person att nu borjar jag coacha
dig, eller vill du bli coachad? Fér mina chefer kan fraga mig om jag vill bli coachad och det kan
kénnas konstigt och man séger nej for att man inte vet vad det handlar om.

De intervjuade chefer i Borlidnge tyckte att ett sétt att kunna skapa en mer naturlig tillimpning
av metoden kunde vara att informera medarbetare om denna mgjlighet (att bli coachad) men
ocksa att formedla de viktigaste aspekterna av en viss ledarskapsfilosofi for att kunna
forvekliga malet att implementera en medarbetardriven utveckling i kommunen.

”Nar ska jag anvinda det?” - Om ledarskapets mangsidighet, motesstruktur samt riktiga
dilemman

En av de mest diskuterade frdgorna i den forsta intervjuomgéngen blev i vilka situationer man
kan vara en ledare som ger svar och losningar och i vilka andra man far vara en utvecklare
eller rentav ndgot av en terapeut. I allmédnhet tyckte deltagarna att det finns situationer dér
man kan anvédnda en sddan metod men att det kan vara svirt att veta i forvdg vilka dessa
situationer &r:

Ja, men min spontana reaktion var vl att det kdnns som nagonting som later intressant och som
jag skulle vilja férdjupa mig i och ldra mig mer. Men en reaktion &r vél ocksd att tinka pa nér jag
kan anvinda det, i vilka situationer och nér far jag inte gora det. Jag gick genom en utbildning hér
i Borldnges kommun om utvecklande ledarskap och en del av det &r teorin om situationsanpassat
ledarskap.

Deltagarna tyckte att ett coachande forhallningssitt alltid behdver kompletteras med andra
forhéllningssitt. Att man som chef inte alltid kan vara coachande utan ocksa behover vara
bestimmande eller radgivande:

Ett coachande forhallningssitt behdver kompletteras med andra typer av metoder. Fér man
behover ocksa vara en bestimmande chef, beroende pé situationen men ocksa pa medarbetare. Det
coachande forhéllningsséttet dr inte det enda séttet”.

Detta var i och for sig i linje med vad som hade férmedlats under kursen, angaende skillnaden
mellan olika roller som en chef spelar, till exempel mentor och handledare. Samtidigt hade
deltagarna fétt olika rad fOr att avgdra nédr det kunde vara lampligt att anvdnda sig av
coachande samtal. Men det var fortfarande svart, 1 den hir forsta fasen, att vara helt siker om
ritt eller fel tillfalle. En aspekt som manga tyckte var ett hinder for anvdndning av ett s
utformat samtal var motesstrukturen som fanns i de flesta verksamheterna. Deltagarna tog upp
de minga mdten som bestod av flera medarbetare och de véldigt fa tillfdllen som var avsedda
for en-till-en mote:
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Jag sitter ofta i moten dédr man triaffar grupper och da blir det andra typer av samtal. Sa klart man
kan ha coachande forhallningsséttet med sig - att man stéller 6ppna fragor och att man liksom
lyssnar och forsoker forsta vad dr det som de vill, vad dr som de egentligen vill sdga. Men att man
foljer, liksom i ett ldngre samtal och pa djupet, att man f6ljer hela metoden, det tycker jag inte att
jag... nej det blir det inte i mitt jobb, sé tycker jag.

Vidare togs dven problemet upp om olika verksamhetsstrukturer dir chefer och medarbetare
inte ens har mojligheten att triffas fysiskt. Personliga assistenter eller terapeuter sitter till
exempel inte pd samma anliggning som sina chefer och pratar ofta med varandra bara via
telefon:

Mina medarbetare jobbar som terapeuter och jag triaffar inte dem sd ofta. De sitter nidgon
annanstans. De ganger de soker upp mig dr pa telefon och da forvéntar de sig ett svar. Det &r en
metod som jag har svart att anvéinda mig av i min vardag och kursen forsoker inte formedla sa
mycket hur man gor det hanterarbart i deltagarnas vardag.

Detta problem togs ocksa upp av hogre chefer i kontrollgruppen som pdpekade hur skolchefer
och rektorer sitter pa olika stillen och har svart att skapa fysiska tillfdllen for att anvénda sig
av coachande samtal.

Diremot tyckte deltagarna att ett bra tillfille som kunde skapa forutséttningar for att kunna
tillimpa metoden var utvecklingssamtal, for det var ett institutionaliserat mote som
omfamnade samma filosofi som det coachande forhallningsséttet, dvs att skapa utrymme for
utveckling. Lonesamtal var ddremot inte sd ldmpliga d4 man som medarbetare, helt naturligt,
forsoker prata mest om ens positiva egenskaper och framgéngar mer dn om problem.

“Intressant men hur far jag tid?”” - Om kampen for att hitta tid att trdina med med-deltagare
och 6va med anstéllda

Det mest betonade temat 1 intervjuerna, i alla intervjuomgéngar, var tiden. I férsta omgangen
papekade alla deltagare att de tyckte att det krdvdes mycket tid for att forst och frimst ga en
kurs i coachande forhdllningssétt, delta pd alla kurstillfdllen, trdna med sina kurskamrater och
internalisera den formedlade kunskapen. Tid krdvdes vidare for att kunna 6va med sina
medarbetare och sedan anvinda metoden vardagligt.

Tid behovdes for att kunna utfora ett helt coachande samtal (20-60 minuters l&ng) och detta,
kunde kdnnas som en evighet sérskilt for enhetschefer som maéste fatta minga beslut. Dessa
beslut kan kénnas sdrskilt brddskande i verksamheter som é&r 1 konstant férdndring och som
kréaver praktiska 16sningar:

Det dr klart att det kan vara mojligt att anvdnda sig av det (coachande forhéllningssétt) men jag
kénner att vi har sa lite tid. Som enhetschef har man inte s& mycket tid for sdédana samtal. Det
handlar mycket mer om att praktiskt l6sa saker direkt si att siga. Man har liksom mer
beslutfattande diskussioner liksom... tycker jag.

Och tid krédvs for att kunna anpassa sin mindset och véxla frén en kurs till en annan och fran
en ledarskapsmodell till en annan, sérskilt ndr en ny modell inte verkar passa perfekt med den
struktur som skildrar en sirskild verksamhet

Men jag ténker att vi far g& genom massa kurser som ledare i kommun. Det kdnns som om varje
géng maste man anpassa sig till nya kunskaper men att de inte alltid l1&mpar sig till den verklighet
vi jobbar i. Vissa nya kunskaper kan till exempel krocka med vissa direktiv och med en struktur
som é&r rigid och som inte ldmpar sig till det nya. Det mest patagliga &r att vissa metoder kriver tid
och kréver ocksé vissa typ av problem och situationer.
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I linje med vad uttryckt ovan dven andra deltagare tyckte att det kunde vara svért att hitta rétt
problem, eller dilemma, som kunde l6sas genom ett coachande samtal. Detta var redan
tydligt under tréningstillfdllena 1 Tallberg. Ofta, i yrkeslivet, dr problem av en annan natur,
inte sd personliga egentligen men mest praktiska, och som kréver en helhetssyn som den
enskilda medarbetaren kan sakna.

Sist men inte minst tyckte deltagarna att tid krdvdes for att kunna anpassa en sd pass
standardiserad modell till sin egen personlighet, till medarbetare och den kultur som rader
inom en verksamhet:

Hur ska jag anvénda det hdr? For nagonstans ocksa, for mig i alla fall, ar det sé att man far anpassa
modellen till sig sjilv. Man far plocka ut de stycken som man kan anvénda och det kan ta mycket
tid.

Temat om behovet av en anpassning av de formedlade kunskaperna till deltagarnas egen
vardag togs upp dven under de efterfoljande intervjuomgangarna och kommer att analyseras
ytterligare 1 de ndstkommande avsnitten.

Fas 2a - Kursens formedlade budskap och verktyg

Béde det tredje och fjarde kurstillfdllet 4gde rum pd Matjes Emil gérd, beldgen ett par
kilometer utanfor Borlénge. Fyra respektive sju veckor hade dé gétt frén internatet i Téllberg.

Dag 3 inleds med en runda dér deltagarna far berdtta hur det har gatt med trdningen sedan
sista traffen. Det &r blandade upplevelser som deltagarna beskriver ndr det géller
tillimpningen av det coachande forhallningssittet i vardagen. Dessa upplevelser stimmer
overens med dem som deltagarna beskrev for mig under den forsta rundan av enskilda
intervjuer. De flesta deltagarna anser att det dr svart att hitta tid och rétt tillfédlle att trina med
andra kursdeltagare och tillimpa metoden i medarbetarsamtal. Tidsbristen har att goéra med
enhetschefernas tighta scheman medan svérigheten att hitta ratt tillfille har att géra med
motenas struktur samt typ av dilemman som inte ldmpar sig for behandling genom ett
coachande forhdllningssétt. Samtidigt finns det en tro pa att tréningen kan hjélpa en att hitta
16sningar for hur metoden kan anpassas till den egna yrkesverkligheten. Alla deltagare menar
dessutom att dagarna i Tallberg har givit dem en filosofi och en kdnsla som bygger pa
’reflektion och dppenhet i moten med andra”.

Vissa deltagare forklarar att de inte kunde hitta egna dilemman att ta upp under traningen och
dé tog de upp andras dilemman (t.ex. medarbetares problem). Kursledaren forklarar att man
ofta kan g fran sakfrigan till personen d& coachningen handlar mycket mer om personen én
om fragan. Denna forklaring ldmnar ménga av oss i rummet fundersamma dé kopplingen inte
later tydlig alls. Just betoning pa individen — som gors inom coachande forhdllningssitt -
borde gora det svart att 16sa andras problem, d4 mycket beror pd hur individen se problemet
och upplever det som sédant.

Att 1solera olika samtalsmoment genom tystnaden

En av dagens centrala 6vningar heter ”lyssna-6vning”. Det handlar om ett coachningssamtal i
slow motion med méanga pauser och reflekterande moment. Som vanligt borjar kursledaren
direkt med en demonstration for att omedelbart kunna formedla kénslan av hur ett
forhallningssitt blir till. En coach och en klient viljs ut bland deltagarna medan kursledaren
forklarar: “det borjar med en klient som pratar medan coachen lyssnar, pausar och ldter
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klienten prata mer. Sedan bearbetar coachen informationen och agerar”. I exemplet nedan
visas hur en utvald deltagare, som spelar coachen, forsoker anvinda sig av ménga pauser och
reflekterande moment for att ge en annan deltagare, som spelar klienten, tid att bearbeta sina
tankar och till slut hjélpa denne genom en form av agerande. Problemet handlar om en
medarbetare som inte vigar st for det hen gor utan anvédnder sig av chefens namn for att
hévda att hen har ett mandat (som hen egentligen inte har).

Coachen: Vad vill du ta upp idag?

Klienten: Jag vill hitta mina tankar om hur jag ska hantera en medarbetare. Jag har anvint
mig av ett coachande forhallningssitt med henne och sedan dess har hen gitt tillbaka till sitt
gamla jag.

Coachen: Vad vill du nér vi dr klara med denna 6vning?

Klienten: Jag vill hitta végen for att hjélpa denna person.

Coachen: Ska du berétta mer om vad situationen handlar om egentligen?

Klienten: Det dr en person som dr vildigt kompetent men hon gor saker i mitt namn. Hon
sdger ofta att jag gav henne uppdrag medan jag inte gjorde det. Folk undrar varfor jag gav
henne tillatelse och varfor det inte dr jag som kommunicerar det personligen. Hon verkar
behova fa erkdnnande, synlighet och uppmérksamhet.

Coachen (pausar och séger ingenting, dr tyst vildigt lange och vissa deltagare borjar titta pa
varandra).

Klienten: Hur gar jag vidare?

Coachen: Du kénner frustration, jag forstar. Vad skulle du vilja gora?

Klienten: Jag maste samtala mer och kanske uttrycka mig annorlunda. Jag vill hitta ett bra
sdtt sd att hon inte upprepar det efter att vi har samtalat. Jag undrar vad som gor att hon inte
kénner sig bekriftad av mig och fortsétter med ett sdidant beteende. Jag brukar dven bekrifta
henne via brev. Men sedan... vad hiander? Jag undrar hur jag ska ga vidare.

Coachen: (pausar och ler pa ett vanligt och empatiskt sétt). Behdver du stdd av ndgon annan?
Klienten: Ja. Det kan vara si att jag behover det. Jag ser denna persons beteende och det
kénns kanske sa. Jag tycker att det dr svart, for jag vill vdl. Sé jag vet inte riktigt...

Coachen: (nickar, pausar och ler vénligt. Sdger ingenting under en véldigt lang tid och ser lite
generad ut). Efter ett tag sdger coachen: vad vécker detta beteende 1 dig? Hur kénner du dig?
Klienten: Det vicker en fraga som jag har kdmpat mycket med, ndmligen osdkerheten hos
unga tjejer. Att det finns hierarkier och att det finns sddana system i vistvirlden att mén &r
ovanpd kvinnor. Och jag vill skapa ett system som &r annorlunda i min skola. Jag undrar om
medarbetaren 1 friga dr sa fast vid ett sddant system att hon har en s 1ag sjidlvkénsla att hon
behover anvinda mitt namn, alltsd ledarens namn, for att kunna briljera och kinna att hon
finns.

Coachen: Hur tinker du ga vidare d&?

Klienten: Denna kvinna &r inte den forsta eller enda ldraren som visar en sadan attityd. Och
det ar sa att vi har en grupp som syftar till att stirka kvinnorna i skolan. Det &r mest unga
tjejer vi riktar oss till och om hon kunde vara med for att stirka sin sjélvkénsla d& skulle hon
sjilv gé in i reflektion. Detta 4r min plan.

Coachen: (pausar, nickar och pausar igen. Sedan fragar coachen ldraren om hon “’kan knyta
thop sdcken nu”. Hon far klartecken av kursledaren och dé frigar hon klienten om hon kan
sammanfatta lite vad de har diskuterat fram tills nu. Sedan fragar hon klienten igen hur hon
kan ténka sig och g vidare med &drendet.

Klienten: (sammanfattar och avslutar)

Kursledaren frdgar deltagarna vad de tycker om &vningen. Vissa deltagare sdger att det kan
vara bra att pausa och skapa tillfillen for reflektion sérskilt nér det handlar om psykologiska
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fragor och problem. Att man hjilper klienten att fa ut tankar, funderingar och losningar men
inte 16ser problemet sjdlv, dd@ man inte har den kunskap och kapacitet for att gora det.
Deltagarna utgar alltsa fran att en ledare inte &r en professionell psykolog som kan 19sa svara
individuella problem. Om samtalet mellan en chef och en medarbetare hamnar pé en véldigt
personlig niva di dr det bara bra att chefen funkar som ett bollplank och inte mer. En mer
aktiv form av agerande skulle hamna utanfor chefens expertis.

Kursledaren forklarar till slut att denna metod for att lyssna kommer frdn neurovetenskapen
och handlar om att géra en sak i taget och halla isér olika moment. Klienten ska inte méarka
skillnaden mellan att lyssna och bearbeta. Klienten ska bara kdnna att hen befinner sig
framfor en lugn person.

Att definiera méalet i borjan av ett samtal

De flesta deltagare anser fortfarande att det &r svart att lata klienten definiera mél och syfte i
borjan av samtalet. Detta, sidger de, dr ndgot som man kanske forstir forst mot slutet av ett
samtal medan man i borjan bara vet att det finns ett problem. Folk &r ofta stressade och har
svért att forklara vad malet &r. I vanliga fall behover man forst fundera och sedan definiera
mélet. Kursledaren menar att en 6vning kan inspirera deltagarna och fortydliga hur de kan
hjélpa medarbetarna att formulera syfte och mal.

Problemet véljs ut av en deltagare, inte kursledaren, och handlar om prioriteringar i
situationer nér allt verkar viktigt och man har brattom. Det &r ett problem som redan tagits
upp 1 Téllberg. Deltagaren som spelar klienten dr dock inte samma person som forsta géngen
och jag tdnker att samma frdga kan vara intressant for att prova en av kursledarens och
metodens grundprinciper: att fokus ska vara pa personen och inte problemet.

Nér 6vningen borjar upplevs takten i samtalet som véldigt 1dngsam och att man inte lyckas gi
djupt in 1 problemet. Fran kursledarens sida — som spelar coachen - handlar mycket om
ordval. Hen fragar till exempel om problemet handlar om prioritering eller strukturering —
samt om det handlar om en kdnsla eller en tanke. Men dessa fragor verkar inte hjilpa klienten
pa ett konkret sitt. Coachen anvinder sig ocksd av ordet vi i uttryck som vad kan vi gora?”.
Till slut definierar klienten sjédlv vad problemet egentligen bestar av och vad hen kan gora for
att 16sa det, d.v.s. "att inte vara sa duktig”. Jamfort med 6vningen i Téllberg (dér flera coacher
var inblandade och frdgorna gick at alla olika héll) kdnns det idag som om samtalet mer har
struktur men att fragorna stills genom anvéndningen av ett sprdk som kanske forsvarar det
hela.

Efter 6vningen inleds en spontan diskussion om valet av ordet ”vi” fran coachens sida. En
deltagare sdger att ““vi” kan hjdlpa klienten att inte kdnna sig ensam med problemet. En annan
deltagare anser dock att det dr lite som att lura klienten dé ansvaret ligger till slut pa denne.

Dagen fortsitter med dvningar i triader som bestar av en coach, en klient och en observator.
Syftet med Ovningen ar att jobba med malbeskrivning under ett coachande samtal.
Kursledaren skriver ett “fragebatteri” pa tavlan som de dvande triaderna kan anvénda sig av

Milbeskrivning Fragor

Nuliige Vad vill du prata om idag?
Varfor ar detta viktigt for dig just nu?
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Onskat lige Vad vill du ha med dig hem?
Hur vill du att det ska kdnnas?

Hur vet du att vi har lyckats?
Vad blir mgjligt for dig da?

Vigen dit Vad behdver vi undersoka?
Hur vet vi att vi dr pd rétt vig?
Hur kan jag hjélpa dig pa bésta sétt?

Deltagarna tar dérefter en lunchpaus och dagen fortsétter genom att dva i triader.

Dag 4 inleds som vanligt med att deltagarna fir beskriva hur det har gatt for dem med trining
och inldrning av kunskaper. Det har gétt sju veckor fran forsta kurstillfdllet 1 Téallberg och
man maérker att deltagarna bdorjar hitta egna tillvigagéngssétt och strategier for att kunna
tillampa kunskaperna. En deltagare forklarar att en strategi har varit att vilja ut ett par moten
och samtal som hen ville 6va pd och under dessa tillimpade hen ett coachande
forhallningssitt. En annan deltagare betonar att med tiden blir det lattare att memorera
fragorna enligt GROW-modellen och att det blir spdnnande att se vilka effekter man far.
Ovriga deltagare siger att det fortfarande ir svart att hitta tid for att 5va bade med kollegorna
och med medarbetare. Bland dessa upplever vissa att tidsbristen r ett konkret problem medan
andra forklarar att problemet har en psykologisk natur dir en utgar fran att det kommer att ta
tid att utfora ett coachande samtal och dé ger en upp utan att ens forsoka.

Kursledaren sédger att ett sétt att bekdmpa tidsbristen kan vara att 6va per telefon. P4 sé sitt
trdnar en horseln och stinger ute andra sinnen. Detta kan gynna koncentrationen. En deltagare
sdger att hen har provat gora det men tycker att det blir mycket svarare att bara lyssna. Hen
blev distraherad och bdrjade gora andra saker parallellt, t.ex. kolla mejlet, ldsa nyheterna eller
fixa saker pa skrivbordet. Det blev dven frustrerande dd man inte fick se de andra personer
och blev omgjligt att vara fullt ndrvarande. Ett annat alternativ, tycker kursledaren, kan vara
att sinka ambitionen, att det kan vara bra att anvinda sig av nagra GROW-fragor. Man kan
markera vissa favoritfrdgor och anviinda dem ofta sd att man memorerar dem.

Att intervenera utan att behdva stélla fragor

Dagens hdjdpunkt blir information och tillimpning av ett tilligg i det coachande samtalet:
direkt kommunikation. Kursledaren forklarar att det handlar om att intervenera utan att
behova stélla fragor. Hen sdger att anledningen till varfor hen inte har presenterat detta
tidigare dr for att han ville tvinga deltagarna att lyssna och 6va tdlamod. Men sé klart, séger
hen, méste man ha tillféllen ndr man som coach sdger vad man tycker men pa ett sddant sétt
att dgarskapet inte hamnar pa coachen. Nar jag tittar runt i rummet ser jag hur deltagarna tittar
pa varandra med en forvanad men littad min.

Kursledaren séger att observationer kan delas in i enkla och dubbla. Under ett samtal kan man
som coach vara mottagare av enkel information och kan da svara pd dessa med bara ett ja
eller nej, utan att behova kréva ndgot mer fran klienten. Det kan dock hdnda att en coach fér
dubbel information, d.v.s. att man far olika och kanske motsédgelsefulla budskap under
samtalens géng. I sd fall riacker det inte med ett ja eller nej utan man behdver aterge nagra
tankar och kénslor, t.ex. ’det kdnns som om du vill styra upp i den héir organisationen”.
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Med andra ord ska den coachande ledaren vid en viss tidpunkt kunna ge tillbaka och, genom
att anvénda egen intuition, hjdlpa medarbetaren att bli medveten om nigot som hen redan har
bestdmt sig for utan att veta om det, sdger kursledaren. Kursdeltagarna ser lite forvirrade ut.
Kinslan ér att detta kommer som en dverraskning, ndgot ovéntat i forhallande till den tidigare
informationen om att coachen inte ska anvdnda sig av egna 4sikter fOor att styra
konversationen.

Kursledaren forklarar att ett sétt att som chef kunna férmedla egen intuition &r att anvénda
bilder. En bild, sdger kursledaren, 4r samlad kdnsla. Hen forklarar att hen hade en klient en
géng pa banken och mérkte att den personen pratade mycket med sa lite. Hen tog upp detta
med personen: att hen anvédnde otroligt manga ord for att séga en sak som kunde sidgas med fa
ord. Hen fick dé en bild i sitt huvud: en utspiddd kopp espresso. Och under samtalet forklarade
hen det for klienten och visade honom sedan genom att mima bilden med handen som om hen
héllde vatten. Kursledaren fragar deltagarna vad de tycker om det och reaktionerna &r
splittrade. Vissa kursdeltagare anser att det kan vara lite generande och forolimpande att
anvéinda sig av vissa gester dd medarbetaren kan uppfatta fel och kdnna det som om chefen
driver med en, om man inte kdnner varandra vil. Andra deltagare menar att man kan anvénda
sig av bilder d&ven med folk man inte kdnner sa vil, men att dessa ska vara respektfulla.

Deltagarna far nu tid att ova i triader enligt de redan kénda rollerna coach, klient och
observator. Kursledaren forklarar att dagens Ovning innefattar ett coachande samtal dér
coachen bara har sju mojligheter att “intervenera”. Dessa sju ganger kan delas upp sé att man
stdller tre frdgor, anvédnder sig av tre sé kallade “direkta observationer” och sedan utnyttjar en
”joker” som kan vara en extra fraga eller en extra observation. Att begrénsa sig till sju frdgor
gor att man inte blir alltfor intrdngande. Samtidigt anvdnder man sig av direkta observationer
som mojliggdr att bekrifta och lyfta upp vad som é&r gott i individen, vilka dr annorlunda &n
att ge rdd, sdger kursledaren. Under 6vningen ska observatoren ha stenkoll pd uppldgget och
sa fort hen mérker att coachen ger for mycket information far observatoren avbryta.

Jag far tillatelse att folja en trdningsdvning mellan en coach, en klient och en observator.
Aven kursledaren &r med och foljer den. Ovningen handlar om ett dilemma som innefattar en
grupp nyanstillda som flyttade till kommunen frdn en annan organisation och som &ir
missndjda da de tycker att det var mycket béttre i den organisation de jobbade forut. Detta har
skapad en schism inom den storre gruppen medarbetare som sidnker stimningen som riskerar
att sprida sig till resten av gruppen.

Coach: Hej. Vad kan jag gora for dig?

Klient: Jag vill prata om nédgra personer som har borjat jobba i kommunen och som flyttade
fran landstinget. Redan frdn forsta dagen har dessa personer sagt att det var béttre pa
landstinget och de har fortsatt sa. Det kénns liksom som de dr bittra over att de nu jobbar pa
kommunen. Och jag, som ledare, kdnner mig retad att det kommer ut kontinuerligt, for det
sanker stdimningen for de andra.

Coach: Nir vi dr klara med coachningen idag vad vill du fa ut?

Klient: Jag vill ha konkreta tips och rdd om hur jag ska hantera det hela.

Coach: Vilken tidsram har du? Hur snabbt ska det ga?

Klient: Jag vill 16sa det sd fort som mojligt, fore arsskiftet.

Coach: Oj, det kéinns lite snabbt. Hur ldnge har dessa personer jobbat utanfor landstinget?
Klient: De lamnade landstinget for fyra ar sedan.

Coach: Hur ser gruppen ut?

Klient: Vissa har jobbat ldnge, dr nira pensionen och ér lite omotiverade. Andra &r lite yngre
och tycker att det ar trakigt att hora allt prat om landstinget.
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Coach: Vad har du gjort under tiden?

Klient: Inte s& mycket men jag &r frustrerad och funderar pé ett sitt att l9sa situationen.
Coach: Hur visade du dina kénslor i gruppen?

Klient: Jag har inte visat dem alls. Men jag tror att jag forknippar vad som hénder nu med
vad som hinde for linge sedan med en person som ocksa kom fran landstinget och gjorde mig
véldigt frustrerad.

Coach: Hur hanterade du situationen da?

Klient: Det var en ldng historia och det var ménga som blev involverade. Sammantaget
misskdtte den personen sitt jobb och hennes prat om landstiget blev for mycket for mig.
Coach: Vad ir det viérsta i den hér situationen?

Klient: Att det skapar en dalig stdmning i gruppen.

Coach: Har du tinkt pd hur du skulle vilja gora?

Klient: Jag kan kanske anvinda mig av det coachande forhallningsséttet for att gora sa att de
hér personerna Sppnar sig och slappnar av... dven om vissa ska g i pension. Jag tinker att ett
coachande forhéllningssatt kan skapa en sddan situation dér de sjélva forstar vad som hénder
och vad som &r deras problem.

Coach: Man skulle kunna ténka sig det. S& din plan, som jag har forstatt det, leder till ett
coachande forhllningssétt. Har du andra alternativ? Jag forstar att du skulle vilja ha resultat
redan nidsta termin men det kan ta mer tid. Finns det nigon i landstingsgruppen som kan vara
lattare att omvinda? Nagon som sedan kan paverka de andra?

Klient: Ja det finns. Men personen kan tycka att det dr svart och hamnar kanske
kdnslomissigt mellan mig och de andra i gruppen.

Coach: (tar en lang paus). Jo, men du vill nu tips och réd frdn mig och jag kédnner att jag har
lite svart just nu sa jag stannar har.

Kursledare till coachen: Om du tappar trdden och kor vilse da kan du fraga “hur gér det for
oss (coach och klient), vi har lite tid kvar s& vad vill du att vi anvinder den till, i vart samtal?”
Klient: Jag vill fundera lite pd vad coachen sade, fundera lite pa de olika végar som finns.
Klienten far papper och penna frdn kursledaren som uppmuntrar henne att fundera och
reflektera skriftligt och anteckna lite. Klienten skriver ganska mycket medan de andra
funderar. Det blir en tyst stund.

Coach: Hur kédnns det nu?

Klient: Jag tycker att det kdnns bra. Jag ska ha en plan. Jag har faktiskt just bytt jobb och
sprungit hir och dir bland en massa moten. S jag behover stanna och fundera lite. Jag sysslar
ocksa med en massa rekrytering. Sé jag vill stanna, rensa och agera.

Kursledare: Det verkar som om du kan gora mycket trots din irritation. Men ocksa det kénns
ocksa som om det finns mer &n dessa personer som irriterar dig. S& vad tar du med dig fran
samtalet?

Klient: Jag kdnde mycket stod. Jag tycker att coachen var mycket bra.

Kursledare till coachen: Hur kénner du dig?

Coach: Den hiar modellen passar mig mycket béttre an den vi anvinde i Téllberg. Det dr mer
aktivt. Anda korde jag fast...

Observator: (som har observerad Ovningen 1 tystnad) till coachen: Du flitade in
observationerna pi ett bra sétt. Ibland fanns det inbdddade rdd, "Hur snabbt ska det ga?” ”Oj,
det kinns lite snabbt”. Man kunde istillet ha fragat: “Uppfattar du det som realistiskt?”. Men
coachen tycker att hon sade 0Oj, det kéinns lite snabbt” for att gora en observation (enligt
schemat). Observatoren tycker att man kan gora en konstpaus nér observationen dr dver och
det borjar nadgot annat.

Kursledare till coachen: Du hade korta och tydliga frdgor med korta och direkta
observationer. Du lyssnade fardigt varje géng sa vad klagar du om? Om du kor fast kan du
alltid fraga: ”Hur gér det for oss?”
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Coach: Jag dr lite trott, jag har inte 6vat de senaste veckorna och kdnner mig inte ndrvarande.
Observator: Men jag skulle aldrig stélla fragan: Hur gér det for oss?” Det kédnns inte bra.
Jag skulle frdga nagot annat.

Kursledaren: Man kan kanske fradga ”Vad behover jag veta mer for att hjélpa dig?”

Klient: Ofta har personen svaret och vill ha bekréftelse bara.

Coach: Men om jag sitter pd andra sidan och dr inte dverens?

Observator: Man kan stilla en kreativ frdga om hur en annan person skulle kunna beskriva
situationen. Till exempel frdga om de &r med pé taget.

Klient: Eller bara frdga vad vill du prata om?”

Ovningen ovan representerar ett exempel av tillimpning av s.k. direkt kommunikation dér
utmaningen for coachen bestdr av att balansera mellan ett forsiktigt och ett mer spontant
tillvigagéngssétt. Under 6vningen tappar coachen traden p.g.a. oron Over att inte respektera
uppldagget. Vid ett tillfdlle blir coachen for spontan och pressar lite klienten genom att prata
om tidsaspekter samt baddar in lite for manga rad.

Avsikten med “direkt kommunikation” &r att forstirka fortroendet mellan coachen och
klienten samt att hjdlpa klienten att se situationen utifrdn andra perspektiv. Spraket blir ett
viktigt verktyg 1 direkt kommunikationen och coachen maste vara forsiktig sa att
observationerna som hen gor blir forklarande men aldrig personliga, kraftfulla men alltid
respektfulla. En svar balans for oerfarna coachar (Gerlofson och Lindberg, 2017).

Det blir en summeringsstund innan halvdagen ir slut dir kursledaren uppmuntrar deltagarna
att samla tankarna och berdtta hur det har gitt med trdningen. En deltagare siger att det var
skont att antligen, som klient, f4 bekréftelse. En annan sdger att det var svart att, som coach,
stélla sa fa fragor och att hen hade 6nskat kunna stélla flera frdgor. En tredje deltagare séger
att man behdver vara mer eftertinksam for att skapa utforskande och mgjligheter att stilla
fragor.

Kursledaren stdller dérefter den sedvanliga fragan: Sa vad tar ni med er hem idag? En
deltagare svarar: Mer lyssnande men ocksa lite mer kinslobaserad interaktion. En annan
deltagare anser att man kan se att alla i kursen har blivit béttre pa att stélla frdgor och lyssna.
Flera deltagare menar att tilligget om direkt kommunikation har medfort en ny positiv
vindning som gjorde att de fick lyssna dnnu mera for att kunna fa ihop reflektioner och
observationer. Vidare fick de reflektera mera, vara mer genuina och mest av allt fick de
bekrifta. Att kunna bekrifta tyckte alla dr ett viktigt sdtt att formedla till medarbetare att man
som chef bryr sig och dr engagerad i vad de sdger och upplever.

Fas 2b - Om enskilda deltagares upplevelser

Andra intervjuomgangen utfordes cirka tva veckor efter det fjarde kurstillfallet och darmed
cirka tvd manader efter att kursen borjat. Syftet med frdgorna var att fanga utvecklingen av
deltagarnas inre resa och se hur deras forsta intryck hade utvecklats, vilka utmaningar som
aterstod och vilka mgjligheter som hade borjat 6ppna sig. Deltagarnas beskrivna upplevelser
samlades runt tre huvudteman: behovet av att anpassa de inlirda kunskaperna till sin egen
situation, medvetenheten om att metoden krdver ett samarbete mellan tva parter samt insikten
att ett coachande forhdllningssdtt kan gd at bada hall i dynamiska verksamheter.
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”’Man tar in vad man gillar och vad som kénns ritt” - Om anpassningen av standardiserade
mallar till sig sjélv, till situationen och medarbetare

Vid andra intervjuomgangen fortsatte deltagarna att berdtta om kampen for att hitta tid och
trdna 1 triader samt utfora coachande samtal med sina medarbetare. De berdttade att det hade
borjat bli lattare att anvinda sig av ett allmédnt coachande forhdllningssétt i olika sammanhang
men att det fortfarande var svért att hitta den tid som krivs for att utfora ett fullstindigt
coachande samtal och anvénda sig av de standardiserade frigorna som presenterades under
kursen. Darfor hade de flesta deltagarna borjat anpassa metoden till sina egna behov och
avstdtt fran de delar som krivde for mycket tid eller som de inte kénde sig bekvdma med.
Bland dessa deltagare valde de flesta att inte inleda samtalet genom att frdga medarbetaren om
syftet och malet och anvénda sig helt enkelt av 6ppna frégor:

Jag kan egentligen inte sdga att jag har haft ett sddant samtal dér jag forst véldigt tidigt har pratat
om syftet och sedan... du vet den ddr modellen... dér jag inte kommer ihédg alla fyra stegarna. Det
har jag inte haft, inte medvetet i alla fall. Det jag ddremot har anvint &r dppna fragor rent generellt
och att jag forsoker tdnka nir ndgon fragar mig: ”Hur tycker du att vi ska gora det?”... D4 brukar
jag stélla motfragan: ”Vad tycker du? Vad har du for forslag?”.

Vidare tyckte de intervjuade cheferna i allménhet att det kunde vara en fordel att ha tillhands
forutbestimda fragor 1 moéten med medarbetare men att dessa fragor alltid krdvde en
anpassning till dem sjélva och den typ av samtal som de tdnkte utfora (t.ex. utvecklings- eller
lonesamtal) eller just den medarbetare som de skulle trdffa. En liten forberedning fore
samtalet, med anpassningen av GROW-modellen till sin egen stil, kunde faktiskt bli ett bra
redskap:

Jag har pa en gang gjort om fragorna pé pappret till mina egna fradgor som jag tycker passar mig
bittre. Och jag tycker att det har funkat ganska bra. Ibland maste man kanske titta pa och paminna
sig vad det var for fraga.

Aven viss anpassning till situationen kiindes som ett behov for vissa intervjupersoner:

En sak som underléttar for mig &r att vissa ganger kan det vara svart att komma pa de dér bra
fragorna. Och da tdnker jag. Kan jag memorera... kan jag komma ihag nagra av dessa fragor da
har jag nagot att ta av... om jag kan uttrycka mig sa, i ett samtal. Sedan tror jag att eftersom de &r
sa neutrala da kan man anpassa dem lite grand till situationen.

Alla deltagare pratade vidare om det nya tilldgget, s.k. direkt kommunikation, som de hade
lart sig under det sista kurstillfdllet. De tyckte att det inféorde mer spontaneitet och
engagemang i samtalet. Att ge bekriftelse tyckte de var en viktig komponent i ett
medarbetarsamtal, sarskilt for de anstdllda som arbetar i direkt kontakt med brukare och som
behover hantera svéra situationer och ta svara beslut. Att ge bekréftelse upplevdes ocksa mer
naturligt dn att pausa och vara tyst. Bekréftelse var ndgot som redan ingick i de intervjuade
chefernas ledarfilosofi:

Jag tycker att direkt kommunikation &r ett naturligt och bra inslag. Ndgot maste man ge tillbaka, s&
kénner jag. Det 4r som en ping pong match, man stiller frdgor och den andra svarar och sé
bekriftar man. Jag kdnner att det blir mer genuint att man kan bekréfta tillbaka. Man kan typ séga
”jag tycker att du tédnker ratt”... ibland kan det vara nér ndgon kommer in och fragar. D& kan man
bekrifta pa nagot sitt att personen foljer rétt spar.

Jag tycker att det var skont med den typ av information vi fick (om direkt kommunikation) for att

nu det kidnns som om det blir lite mer naturliga samtal. Fér man blir néstan onaturlig som person
om man bara stéller fradgor utan att kunna bekréfta liksom... och visa ndgon medkénsla. Sedan &r
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det ocksa sé att de pauser som hen (kursledaren) gor vet jag inte om jag klarar. For mig kénns det
onaturligt. For i ett samtal maste man vara sig sjélv, den person man ér.

Diremot, och i1 enlighet med viss forskning (Langhammer och Sardiello, 2013), tyckte de
flesta att anvindningen av intuition pa négot sétt kunde vara farlig och leda cheferna tillbaka
till gamla monster, till subjektiva beddmningar baserade pa forutfattade meningar och
forgivettagna antaganden eller en egen agenda. I detta fall kiindes det som mycket bekvdamare
att pausa och vinta pé klientens egna utvecklingar &n att som chef hdnvisa till sin magkénsla:

Det kan vara svart att introducera nagot som kan dra en tillbaka till ett visst sitt att vara ledare. Jag
larde mig sa mycket mer i den forsta fasen. Jag tycker ocksa att en bra ledare ska kunna reflektera
och luta sig tillbaka och lyssna, men inte anvénda sin intuition eller magkénsla Annars hamnar
man i den gamla synen av chefen som ska intervenera, vara auktoritar och styra utifran kénslor.
Det dr som att ga 50 ar tillbaka.

For att inte hamna i en situation dér risken for godtycklighet kan vara stor tyckte de flesta att
man borde basera sina “interventioner” pa objektiva iakttagelser exklusivt baserade pé
situationen som malades upp under samtalet:

Jag tycker att det alltid finns en risk ndr man har ett samtal att man drar slutsatser och skapar sin
egen bild innan man lyssnar klart riktigt. Man maéste forsoka att vara sd neutral som mojligt innan
man gor sitt stdllningstagande och inte dra slutsatserna for fort helt enkelt.

Nir det giller att anvdnda sin intuition handlar det om att vara fyrkantig, rak och objektiv, att inte
skena ivdg med andra bitar. Men om man anvénder sig av sin intuition for att friga “vad handlar
det om” da &r det som att sdga jag finns hdr om du vill prata, jag finns hér. Det handlar om att
stanna upp och ta ett mentalt steg tillbaka och bara fokusera pa situationen. Fast det kan vara svart,
Jag vet.

Samtidigt tyckte vissa kursdeltagare att anviandningen av intuitionen kunde vara mindre farlig
om man kinde en medarbetare vil for da kunde man anvénda sig av tidigare erfarenheter som
bada parter delade och kédnde igen. I och med att coachande forhallningsséttet handlar om ett
partnerskap, kan anvéndningen av direkta observationer anpassas till de individer som &r med
1 partnerskapet, tyckte de flesta.

"It takes two to tango” - Om att skjuta Over ansvaret, avsaknaden av rollbeskrivningar och
problemet med att motivera de anstéllda.

Kanske det mest intressanta temat som deltagarna uppmirksammade under andra
intervjuomgangen var just medvetenheten om att ett coachande forhallningssétt bara kan
fungera vil om samtalsparterna samarbetar. Sérskilt viktigt i en organisation som foresprakar
ett coachande ledarskap och en medarbetardriven verksamhet var, enligt de intervjuade
cheferna, att medarbetarna dr insatta i en sadan ledarfilosofi. Det dr alltsd viktigt att
medarbetarna dr medvetna om de férvintningar som finns fran ledarnas sida annars kan dessa
upplevas som en ovilkommen last. Kursdeltagarna reflekterade over faktumet att ett
coachande forhallningssétt handlar mycket om att Overlimna ansvaret och ta vara pa
medarbetarnas kunskap och erfarenhet. Problemet kan dock vara att vissa medarbetare inte &r
beredda att gora det:

Har (i det coachande forhallningssittet) bollar man liksom dver ansvaret tillbaks och jag tycker att
det ar bra. Och i vissa frdgor ska man svara ja eller nej som chef men i andra krédvs det att man
lamnar over ansvaret till den andra ocksa. Men detta har litegrann med medarbetarskap att gora
ocksa. Hur mén man &r om att ta ansvar. For man tror att alla vill ha ansvar och inflytande men det
ar inte sd. Och da giller det att hitta séttet och formedla det, att forbereda medarbetarna pa ett
tydligt sétt.
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Att kommunicera tydligt att ansvarstagande framjar medarbetarnas egen utveckling gér,
tyckte kursdeltagarna, hand i hand med behovet att forklara vad detta ansvar bestdr av. |
ménga verksamheter tycks det inte finnas detaljerade rollbeskrivningar eller introduktioner.
Niér dessa saknas blir det svart att overhuvudtaget 1dmna Gver ansvaret di granserna for vem
som ska ha hand om vad blir luddiga. Samtidigt kan det vara svart for vissa medarbetare att
hitta en inre motivation for att utvecklas och bli béttre. Istéllet tinker dessa i andra termer sé
att yttre incentiv, som lonedkningar, blir motivationskraften bakom okat ansvarstagande
(Ryan och Deci, 2000). Som en deltagare forklarade:

Att det dr sé att man kanske inte vill (ta pa sig mer ansvar), man kanske inte har ritt kunskap eller
man kanske tycker att det inte & min roll, 4&ven om det kanske &r det. Jag haller just nu med
16nerevision och har fétt jatteméanga fragor: ”Oj, men jag gér mer saker sa jag maste ha mer i 16n”.
Och jag kan tycka att det inte handlar om att géra mer, det handlar om att du gér mer kvalificerat
jobb och att du utvecklas i din roll.

Kursdeltagarna berdttade vidare att i vissa verksamheter har man svért som chef att behalla
sin personalstyrka. Ett tydligt exempel ar skolan dér det finns en konstant risk att ens ldrare
kommer att flytta ndgon annanstans dir de fir bittre betalt. Arbetsmarknaden inom skolan
drivs av ett utbud som é&r storre en efterfragan:

Jag kan ta upp ett exempel. Jag har en personalstyrka som har en lugn situation med fa elever som
andra pa jobbet beskriver som “for enkel”, jaimfort med situationen for dem som sliter. Och jag vet
inte vad som jag ska gora for just nu kan ldrarna sdlja sina tjanster ndgon annanstans sd om jag
pressar dem for mycket och kréver att de ska ta pa sig mer ansvar da forsvinner de. Nu &r det stort
behov av ldrare och vissa skolor eller &ven andra kommuner kan erbjuda béttre 16ner.

Kontrollgruppen for den hir studien, bestdende av hogre chefer, uttryckte att de utmaningar
som till exempel rektorerna upplevde med sina ldrare var storre dn de utmaningar som de
sjilva upplevde med sina rektorer. Aven om arbetsmarknaden #r densamma och dven om
skolan som verksamhet dr i konstant fordndring sa uttryckte ledarna i kontrollgruppen att det
finns en hogre medvetenhet och kunskap om Borldnge kommuns ledarfilosofi hos rektorer dn
hos ldrare. D& flera rektorer har gatt genom de olika chefskurserna som erbjuds inom
kommunen och &r insatta i kommunenens styrningsmodell kan de dra nytta av ett mer jamlikt
forhallande dér forvantningarna fran bada parter ar tydliga.

”Att hitta forutsittningar 1 dynamiska verksamheter” - Om snabba 16sningar, forvintningar pa
operativt chefskap och hog personalomséttning

De flesta kursdeltagare tyckte att en svarighet nir det géller att utfora coachande samtal med
sina medarbetare var relaterad till problemet att deras verksamheter ar i konstant fordndring.
Ar 2015 fick Sverige ta emot ett exceptionellt antal flyktingar. Precis som manga andra
kommuner har d@ven Borldnge som en foljd fitt hantera manga organisatoriska utmaningar i
sina verksamheter. Kursdeltagarna berittade att forvantningar kommit frdn manga olika hall
pa enhetscheferna, att de ska vara mer operativa snarare &n coachande i sitt ledarskap. Snabba
och konkreta 16sningar tar 6ver chefernas vardagar och det finns inte tid for att utveckla andra
ledarskapsmodeller, menar kursdeltagarna.

Det operativa, det dagliga tar dverhanden. Detta gor att det blir svart att utveckla en annan typ av
ledarskap. Jag har tédnkt ganska mycket pa att vi som chefer ofta har bade ett ledarskapsansvar —
naturligtvis - samtidigt som vi har ett verksamhetsansvar. Det vill séga att vi ska vara operativa
och driva fragor sjilva, driva utvecklingen. Tiden riacker inte till allt och det blir svart att vara
coachande som ledare.
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Jag kan sédga att jag befinner mig i en speciell situation dé jag jobbar i en verksamhet som hela
tiden héller pa att fordndra. Forra aret behovde vi expandera verksamheten och nu kanske vi maste
borja varsla, sé det har varit ménga akuta saker att hantera. Sa jag har svért att ha tréffar dér jag
kan tillimpa coachande samtal. Det har mest handlat om hur organisationen ser ut, hur vi ska gora
med scheman och mycket sddant har det varit de senaste manaderna.

Tillsammans med de extraordinéra externa patryckningarna far cheferna ocksa bemota interna
akuta situationer som t.ex. en hdg personalomsittning. I vissa verksamheter, som t.ex.
socialtjdnsten, beror den hdga personalomsittningen pd krivande och stressande uppdrag i
relation till utsatta gruppen inom samhéllet som gor att vissa anstillda flyttar eller byter jobb.
Nyanstéllda har ofta lite erfarenhet just av jobbets operativa aspekter och &r darfor i stort
behov av tydliga riktlinjer och vigledning, som dr svart att tillgodose genom coachning. ”’Som
nyanstélld vill man ofta fa hjélp att forstd organisationen och orientera sig, man stiller ofta
praktiska fragor”, sdger kursdeltagarna. Darfor anser de att ett coachande forhallningssétt kan
komma i ett senare skede, nér man kénner att den nyanstdllde har klarat den forsta fasen och
har en klar bild 6ver hur saker och ting fungerar i verksamheten.

En positiv aspekt nér det giller dynamiska arbetsplatser dr dock att man som anstdlld, oavsett
position och erfarenhet, inte kristalliserar sig i gamla monster. Snabba fordndringar kriver
alltid en Oppenhet infor nya sétt att tinka och organisera vardagen. Detta gor ocksa att man
blir mer 6ppen for nya styrningsmodeller dér till exempel medarbetare har mer inflytande och
dér ledarna kan stotta medarbetarnas initiativ. Samtidigt forutsitter snabba fordndringar att
alla ska vara redo att ta pa sig ansvaret for att klara situationen:

I vissa verksamheter har du véldigt snabba fordndringar och en budget som paverkar beslut och da
maste man kunna ha medarbetare som dven vet sitt uppdrag och under vilka forutséttningar de ska
ta beslut. Men det handlar ocksd om till exempel vad det betyder att vara en professionell
medarbetare. Ar det att géra samma sak som man har gjort i 20 &r eller ska man kunna éndra om
sitt arbetssdtt da och dé beroende pa situation, och ta mer ansvar nér det behovs?

Egentligen, att ta pa sig mer ansvar nér det behdvs borde, enligt alla de intervjuade cheferna,
vara en naturlig del av varje medarbetares uppdrag, oavsett position. Alla jobb utvecklas dver
tiden och maste folja upp de fordndringar som sker bdde inom organisationen och samhéllet.
Detta dr ndgot som varje arbetsgivare borde formedla alla sina anstillda redan under
rekryteringsfasen.

Fas 3a - Kursens formedlade budskap och verktyg

Kursdag 5 dger rum i en sal beldgen i Borlidnge stadshus och kursledaren inleder genom att
fraga hur det har gitt med trdningen. Deltagarnas delar med sig av sina erfarenheter och
diskussionen fokuseras kring ett bekant dilemma: den upplevda tidsbristen for trdning och
kénslan att det bara dr genom mycket trdning en kan bli en coachande chef.

Nar situationer tar §ver och det blir svart att folja det coachande formatet

Kursdeltagarna redogor for hur det kan vara att anvinda sig av ett coachande forhéllningssatt
nér verkligheten tar 6ver och styr samtalet pd ett oforutsett sétt. En deltagare berédttar att hen 1
viss méin har anvént sig av ett coachande forhallningssétt i arbetslag, med medarbetare i
grupp. Den inledande delen med malformuleringen var dé& fortfarande svart att genomfora.
Deltagaren menar att en, som chef, ofta har ett eget mal: att ta till ndgot pd ett mdte. Pa
samma sétt kan dven andra aktdrer som deltar 1 motet ha en egen agenda. I en skola kan till
exempel forskolldrare, barnskotare och rektor ha olika sétt att se pd samma situation utifran
sina olika perspektiv, och darfor ha olika mél. Vidare séger deltagaren att malformuleringen
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har varit svar att faststilla i rehabiliteringssamtal. Vid ett tillfdlle var Forsdkringskassans
representant, ldkare och medarbetare med och hade olika mél. Samtalet blev sérskilt svart i
borjan dd man inte hittade en gemensam utgdngspunkt. Det kédndes sérskilt sorligt for den
person som hade varit sjuk, sdger deltagaren, for alla de olika aktdrerna verkade ha olika
agendor och det fanns inte ett gemensamt syfte.

Kursledaren foreslar att i sddana fall kan man ha ett enskilt méte med den sjukskrivne men
deltagaren forklarar att detta kan blir svart ndr medarbetaren tar med sig ett fackligt ombud.
Den vettigaste 16sningen i en sadan situation, sdger kursledaren, kan vara att strunta i GROW-
modellen och dven coachande forhdllningsséttet och istéllet fokusera pé att skapa fortroende
hos medarbetaren genom att forst och frimst generera en kénsla av trygghet (t.ex. genom att
ha lunch tillsammans) och sedan att ha ett mote (Gyllensten och Palmer, 2007; Noer, 2000;
Peterson, 2011).

Diskussionen fortsitter med fokus pd méal och syfte. En kursdeltagare séger att hen har kunnat
anvéinda sig av ett coachande forhallningssitt med ménniskor i arbetsledande funktion och
som hade ett dilemma. Det har blivit lattare att lyssna och stdlla 0ppna frdgor men det &r
fortfarande svart att faststilla mal och syfte i borjan av motet, beréttar deltagaren. Kursledaren
svarar att man kan prova att gora det under samtalets gdng genom att omformulera fragan och
vad som dr mélet med samtalet. Till exempel kan man séga: “nu ndr du har pratat en stund
undrar jag vad du vill uppna med detta samtal” sa att man lamnar malet till lite senare i
samtalet.

En annan deltagare forklarar att hen hade ett medarbetarsamtal dér hen forsokte anvinda ett
coachande forhallningssitt. Problemet var att medarbetaren forsokte styra samtalet for mycket
och hamnade i affekt. Detta gjorde det svért att genomfora ett coachande samtal. Deltagaren
berdttar att vissa fradgor kunde stdllas men att mélformuleringen var svér att faststilla.
Kursledaren séger att man skulle kunna bekrifta och séga till personen att man kénner att det
finns oro eller rddsla hos personen och sedan fortsétta. Att lyssna fardigt, sdger kursledaren,
kan ocksa skapa trygghet och underldtta stimningen. Men deltagaren sdger att hen hamnade 1
en situation som var svér att hantera och att hen hade svért att reagera mot den. Kursledaren
sdger att man dven kan tinka sig att faststdlla i borjan hur man vill kénna sig i slutet av
samtalet.

Formiddagen fortsdtter med Ovningar i triader. Efter lunchen delar kursledaren ut nya fragor
utifrain GROW-modellen. Négra deltagare kénner att det &r lite lustigt att man ska stélla en
sadan fraga som: ’hur gar det for oss?” for det kinns som om man, som coach, inte har nagon
koll sjalv och behover fraga klienten. Detta kan kdnnas som om man tappar ansiktet som
ledare och man kan undra vad ledarskapet har tagit vigen.

Traningen ar nyckeln till ett coachande forhallningssétt — dvning ger fardighet

Eftermiddagen fortsdtter med tréning i triader. Jag far lov att f6lja upp en triad for sista
géngen och jag kénner att det dr intressant att jimfora denna 6vning med de forsta som jag
observerade i Téllberg. Annu mer intressant ir att dilemmat som tas upp av deltagaren som
spelar klienten &r precis samma dilemma som deltagaren tog upp forra gdngen pd Matje Emils
gird och som jag fick mgjlighet att observera dir. Det handlar om en schism inom en grupp
medarbetare, en schism som riskerar att sdnka stdmningen for alla. Den hdr gangen dr dock
coachen och observatoren olika.
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Samtalet flyter mycket smidigare idag déa klienten redan en gdng har beréttat om dilemmat
och blivit coachad. Det kdnns darfér som om klienten har haft mdjligheten att reflektera och
hitta egna 16sningar som nu hen foreslar. At andra sidan har dagens coach en bekriftande och
konstruktiv instillning och anvénder sig pa ett balanserat sétt av direkt kommunikation. Detta
skapar ett annorlunda och mer dynamiskt flow i gruppen vilket bevisar att dvning ger
fardighet och hjélper deltagarna att bide memorera och att kénna sig mer bekvima med
fragorna.

Nér vi samlas igen foreslar kursledaren en coachning-6vning till, men denna ging i1 grupp da
deltagarna dr sd fa. En deltagare sdger att hen kan stilla upp som klient och bli coachad av
gruppen om en verksamhetsanalys som hen ska utféra och som vécker manga fragor. Det
handlar om att starta upp en ny verksambhet, ett bibliotek, och klienten &r inte séker pa vilken
roll hen borde spela.

Kursledare: Vad vill du komma fram med det hir motet?

Klient: Jag vill veta vilka alternativ jag har nér jag forhaller mig till bibliotekspersonal och
APT. Vad ska jag gora?

Kursledare: Vill du veta hur du ska genomfora verksamhetsanalysen?

Klient: Just det, precis. Jag vill inte gora fel.

Kursledaren: Vad handlar frdgan om? Informationsbehov eller kunskapsbrist? For att
informationsbehov kan man inte coacha fram.

Klient: Det handlar mest om att jag vill veta vilken roll jag ska spela i verksamhetsanalysen.
Ska jag vara en ledare, en lyssnare eller en samarbetspartner? Jag vet inte hur jag ska driva det
hela.

Kursledaren: Men vad bra.

Deltagare 1: Det kidnns som om du ska utféra ndgon forandring, men vet du vilken?

Klient: Jo, det vet jag.

Deltagare 2: Du undrade vilken roll du ska spela men vilket resultat skulle du vilja uppnd?
Klient: Att biblioteksansvariga féar en tydlighet om hur de ska utfora arbetet korrekt.
Deltagare 3: Beritta mer om hur det ser ut nu.

Klient: Nigra &r nya, det ar lite kaotiskt och det dr inte manga som vet tydligt vad de ska
gora.

Deltagare 3: Vilken tidsldngd pratar vi om? Hur ldnge har det varit sa?

Klient: I flera ar

Deltagare 4: Vad finns det for mdjligheter att 16sa det dilemmat?

Klient: Mojligheterna dr stora men tiden har inte funnits. Och vi behdver fa extern hjélp for
det. Finns det ndgra alternativ?

Deltagare 4: Vad tycker du ska bli forsta steg?

Klient: Jag har redan borjat ta forsta steget. ..

Kursledare: Om du skulle summera vad som star pa spel, vad skulle du séga?

Klient: Jag tycker att jag vet att det kommer att gé att gora nagot roligt.

Kursledare: Vad tycker du att du ska gora?

Klient: Jag kan kanske vara lite mer tillbakadragen och inte s& drivande som alltid men ha
mer en stodjande funktion.

Kursledare: Kan ndgon friga lite mer?

Deltagare 1: Hur lang tid ska en sadan process ta?

Klient: Vildigt lang tid, 2 till 3 ar.

Deltagare 1: Jag hor att du tdnker att det kommer att ta mycket tid for dig. Hor jag ratt?
Deltagare 2: Hur kédnner du dig infor att ta en mer stodjande roll?

Klient: Bra. Jag kénner att jag kan fa till den rollen.
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Deltagare 3: Man kan kénna att du har engagemang och om du skulle ha obegransade
resurser vad skulle du gora?

Klient: Jag skulle rekrytera.

Deltagare 3: Vilka nyckelfunktioner?

Klient: Personalstottande funktioner som chefen behover for att avlastas.

Deltagare 4: Vilka delmal har du tinkt gora avstimning mot?

Klient: Jag har inte funderat pa det. Men jag skulle vilja hitta pd ett bra sétt. Kanske med
personalfrimjande mél...

Kursledare: Du sade tidigare att du inte visste om du skulle vara med i det arbete men sedan
sade att du skulle vilja vara med i resultatet (direkt kommunikation).

Klient: Nej, det dr sant. Men jag vill inte vara den som ska driva skeppet i hamn.
Kursledare: Ar du ndjd? Vad fick du med?

Klient: Man bekréftar sig ndr man pratar. Och om man dr pa fel spar far man omdirigera sig.

Ovningen ovan visar hur deltagarna har tagit in de inlirda kunskaperna och stiller dppna
fragor utan att ha en mall framfor sig. Samtidigt forsoker de anvdnda sig av direkt
kommunikation genom att intervenera med forklarande fragestéllningar, som till exempel
“hor jag ratt?” utan att lata som om de uttrycker en &sikt. I sista skedet dr det kursledaren som
uppméarksammar och tydliggdér for klienten vad den egentligen vill: att vara med i resultat-
men inte i arbetsprocessen.

Olika verktyg for att skapa béttre forutséttningar pa arbetsplatsen

Kursledaren presenterar nu olika dvningar. Den fOrsta heter “mitt bésta team”. Hen forklarar
att man bdrjar titta pa det tidigare jobbet som man har haft, det som har varit det bésta och
roligaste. Det kan vara det jobbet som man har nu men ocksd ndgot jobb som man har haft
tidigare. Man tittar sedan pd nuldget och skapar en polaritet mellan tvéd situationer. Man
skapar en tinkt ballong med energi dér man tinker pa det bésta som man har haft. ”Vad var
det som var sd bra?” fragar kursledaren deltagarna.

Deltagare 6: tydliga mil och definierade roller, eget ansvar.

Deltagare 2: trygghet i gruppen, gott samarbete mellan subgrupper, tillatande atmosfar.
Deltagare 4: frihet att utveckla, uppskattning och glidje, energi.

Deltagare 5: uppskattning, positiv feedback, kénna sig behovd, meningsfullhet.
Deltagare 3: engagemang.

Deltagare 1: tydligt gemensamt arbetssitt.

Kursledaren uppmuntrar sedan alla att tinka pa det nuvarande arbetet och skapa en gemensam
framtida bild. Deltagarna siger att det dr precis de delar som man har tagit upp férut som kan
fungera for att skapa en bild av framtiden. Kanske gar det att ta bort ngra begrepp genom att
sammanstélla dem d& manga begrepp gar in i varandra. Kursledaren ber dérefter alla att tdnka
pa vad som &r negativt istéllet. Deltagarna foreslar: kort om folk, otydliga mdl, for mdnga
moten, for lite tid for reflektion, avsaknad av uppskattning, stagnerad utveckling, odefinierade
roller. Jag reflekterar Gver att de negativa aspekterna som deltagarna tar upp precis motsvarar
de hinder som deltagarna har beskrivit for mig under intervjuerna och som de upplever
forsvarar tillampningen av ett coachande forhallningssétt i vardagen.
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Kursledaren frdgar dérefter vilka atgédrder en kan ténka sig att anvinda for att undga sddana
problem. Deltagarna foreslar att en kan forma mindre grupper dér folk forsoker tinka hur de
kan 16sa vissa problem si att chefen slipper ta hela ansvaret. De anser vidare att det 4r mycket
viktigt att tydliggora rollerna pa dagens arbetsplatser. Aven att tydliggéra spelreglerna kan
vara bra, inte bara med fokus pd gruppen utan ocksd pd individen. En kan till exempel
forklara vikten av att komma 1 tid, att samarbeta, att vara konkreta med bemoétande, att
tydliggora ansvaret, att ha uppfoljningar och anvénda skriftliga ord. At anvdnda skriftliga ord
verkar vara ett tema som alla deltagare menar ar viktigt. Kursledaren séger att anvéindningen
av skriftliga ord ar sérskilt viktigt med tanke pa hur mycket mianniskor gldommer nar man bara
formedlar muntlig information. Efter 3 dagar kommer en individ bara ihdg 20 procent av vad
man har hort under en presentation, berdttar hen. En deltagare héller med och menar att dven
om rollerna och verksamhetsplanen dr tydliga sa kan man ha problem med att folk inte
levererar. Det dr kanske dd& en kan anvdnda sig av dokumenterade regler samt utféra
uppféljningar for att kunna vara siker pa att alla dr med.

En intressant fraga relaterad till &mnet om hur en skapar goda fOrutséttningar for en
fungerande arbetsmiljo &dr antalet medarbetare som varje deltagare har ansvar for, sdger
kursledaren. Situationen verkar vara olika for cheferna. Deltagare 1 har 29 medarbetare som
brukar delas in i tvd grupper ndr gruppmdten anordnas. Deltagare 2 har 28 medarbetare.
Deltagare 3 har 35 medarbetare. Deltagare 4 har inga medarbetare som direkt rapporterar till
sig. Deltagare 5 har s& ménga som 40 medarbetare medan deltagare 6 har 17 medarbetare.

Kursledaren menar att sérskilt ndr man har manga medarbetare kan det bli svért att organisera
bra mdten. Hen tanker dérfor forse deltagarna med &nnu ett verktyg. For att lyckas med ett
mote behdvs det 4 roller: en tidshallare (som haller tiden), en facilitator (som fordelar energin
i rummet sa att alla kommer till tals), en decision driver (som &r en sorts sekreterare som
antecknar allt som hénder) och en coach (som tar ansvaret for de 10 sista minuterna och
skickar ut sina bekriftelser/feedback). Alla gar in i sin roll sa att chefen bara behover skicka
in en agenda. Kursledaren sdger att chefen bara &dr en deltagare som egentligen skulle kunna
missa sjdlva motet.

En deltagare anser att hen kan tinka sig och kéra med ett sddant uppligg pa nista mote. Aven
de andra deltagarna uttrycker att det dr mycket intressant och vill ha ett papper fran
kursledaren med mer information om hur man kan strukturera ett mote. Intresset som alla
deltagare visar stimmer 6verens med vad deltagarna sagt under intervjuerna om vad de vill ha
ut av kursen, ndmligen mera praktiska verktyg for att organisera vardagssituationer.

En annan typ av situation som deltagarna girna skulle vilja ha rdd om &r medarbetarsamtal.
En deltagare sdger att hen kinner att 1onesamtal alltid borde utforas fore medarbetarsamtal.
Anledningen &r att man inte vill skapa angest hos medarbetaren som kanske kommer att styra
hela samtalet mot att bevisa hur duktig hen 4r men inte vilka problem hen har.
Medarbetarsamtal ska istdllet handla om framtiden och om eventuella problem som en vill
16sa. Ett annat problem som tas upp &r att det vildigt ofta dr déligt med uppfoljning efter ett
medarbetarsamtal. Vad som istéllet hdnder ar att en ofta har en sorts aterkoppling genom att
se till att den medarbetaren faktiskt har anmaélt sig till vissa kurser och gjort vissa saker.

Resonemanget ligger i linje med vad forskningen ofta har betonat, att medarbetarsamtalen ses
som nédra sammankopplade med 16neséttning och att det dirfor blir svart for medarbetarna att
anvinda sédana tillfillen for att prata om riktiga problem. Istdllet utnyttjas dessa som en
chans for att (ensidigt) visa upp medarbetarens positiva egenskaper (Jakobsen et al. 2010).
Detta vill inte séga att man som chef inte kan vara coachande under ett medarbetarsamtal,
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men att forutsdttningarna att hjélpa medarbetare att 16sa stora dilemman just da inte ar de
bista.

Kursledaren séger att hen haller med vad som tas upp och att det kanske storsta problem med
medarbetarsamtal dr att medarbetarna inte forstdr att det handlar om deras samtal och inte
chefens. Det ir alltsa inte chefen som ska vara ndjd efter samtalets gdng utan medarbetaren.
Dirfor kan det 1ona sig att anvénda ett coachande forhéllningssétt eller ha ett mer strukturerat
coachande samtal i anslutning till medarbetarsamtalet. Ett liknande problem &r att under ett
coachande samtal kan sjélva processen och mallen std i centrum istéllet for médnniskan. Att
anvénda sig av ett coachande forhallningssétt later som en bra 16sning, menar alla deltagare,
for att det kan hjdlpa chefen att flytta fokus till medarbetaren.

Tiden &r slut och kursen avslutas med att kursledaren delar ut en kursutvédrdering som
deltagarna ska fylla i pa plats. Sedan tackar kursledaren for sig och alla hélsar adj6.

Fas 3b - Om enskilda deltagares upplevelser

Den tredje och sista intervjuomgéngen dgde rum cirka 3 manader efter att kursen hade
avslutats. Tanken var att kunna fanga deltagarnas syn pé@ de inldrda och tillimpade
kunskaperna efter att de hade fétt ett visst tidsperspektiv. Fradgorna fokuserade rent konkret pa
vad deltagarna hade fatt ut av kursen, bdde yrkesméssigt och personligt, samt pa vilka
16sningar de kunde forestilla sig for ett fungerande coachande ledarskap i Borlinge kommun.
Deltagarnas svar koncentrerade sig runt tre huvudteman: uppndendet av en okad medvetenhet
och oppenhet, forstirkandet av den virdegrund som finns inom Borlinge kommun samt
forhoppningen att kunna fordndra kommunens kultur angdende chefernas tidsanvindning.

”Okad 6ppenhet och medvetenhet” - Om att lyssna, skapa bittre relation och hjilpa andra att
utveckla.

Deltagarna forklarade att vad de hade fétt ut av kursen rent praktiskt var: att stdlla éppna
frdagor, att lyssna och inte ge egna losningar, att reflektera, att se den andra, att hjdilpa
medarbetarna att utveckla. I mer allménna termer tyckte deltagarna att de hade fatt en dkad
medvetenhet om sin roll som chefer och en dppenhet gentemot sina medarbetare. Vid kursens
slut hade alla alltsa insett att &ven om kompletta coachande samtal kan vara svara att utfora sa
kan ett coachande forhéllningssétt absolut anvindas varje dag, oavsett situation och struktur:

Aven om vardagssituationer inte limpar sig till coachande samtal si nir man tinker pa coachande
som att man stannar upp, lyssnar och stiller oppna fragor... detta kan man alltid anvénda i
vardagen och detta dr vdl ndgonting som jag tycker att utbildningen har bidragit till... ja, att man
stannar upp och lyssnar mer aktivt.

En annan deltagare kommenterade att anvdndandet av ett coachande forhallningssitt gor att
man som chef kommer nidrmare sina medarbetare och bygger en bittre relation. Genom att
visa att en dr dppen, villig att lyssna och nyfiken pa den andra sd kan en skapa ett forhallande.
Oppenhet och nyfikenhet #r tva instéllningar som ska kunna anviindas nir som helst utan att
behova f6lja en mall, tyckte kursdeltagarna:

Vad man far genom coachningen dr att man delar en upplevelse och vi kan bygga vidare pa var
relation. Jag tror att det skapar relation och jag vill gdrna ha en relation med mina medarbetare.
Och jag tror att det &r bra. Jag tror att det &r svart att fa rdtt tid och stélla de rétta frdgorna, men det
gér att vara oppet nyfiken i vardagen.
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Problemet dr ofta att inte alla chefer lyckas formedla och visa den Oppenheten och
nyfikenheten for sina anstdllda. For dven om de flesta som véljer att jobba inom kommunal
forvaltning, enligt deltagarna &r ménnisko- och relationsintresserade, kan olika
omstandigheter (ledarskapskultur, tid, personlighet) forsvara tillimpningen av 6ppenhet och
nyfikenhet. Vissa chefer behover reflektera 6ver det, blir medvetna forst och sedan formedla
denna kinsla till andra. Och kursen, tyckte vissa, fungerade just som en pdminnelse ver att
man behover stanna upp och fundera:

Vad jag har fatt ut av kursen dr en medvetenhet om att inte gd in med mina tankar om en 16sning
pa en géng. Utan jag i min relation ser och kdnner och ténker ”Var befinner sig min medarbetare
som ska hantera den hér situationen och pa vilket sétt behover jag stdtta medarbetaren?” Sé att hon
eller han kénner sig bekvam 1 att hantera utmaningar”.

Vissa kursdeltagare tyckte vidare att de kunde se de forsta resultaten av vad de tyckte hade
varit en sorts inre resa, som borjade med att ifrdgasitta inlirda vanor och slutade med att
utforska nya sitt att vara chef. Att vigen fortfarande var lang men att de kénde sig positiva i
och med att de hade fitt de forsta tecknen pa att anvdndningen av ett coachande
forhallningssitt faktiskt fungerade:

Jag borjar se om jag har lyckats eller inte. Jag kan se nédr en medarbetare kénner sig bekvam i att
hantera utmaningar och hantera situationen. Och da vet jag att nista gdng om det finns en liknande
situation sé kénns det inte skrimmande eller oként. Och ndr man har kommit dit sd har man liksom
forberett individen som kanske ocksa vagar testa att 16sa uppdraget pd annat sétt.

Coachande forhdllningssétt sdgs ocksé som en sort investering av tid och energi for att kunna
forstirka medarbetarnas sjdlvstidndighet och frimja deras utveckling bade yrkesmaéssigt och
personligt.

”En metod som forstirker tilliten” - Om coachande forhallningssétt som en forstiarkande
mekanism och virdegrund som en forutséittning for att skapa tillit

Som man kan se ovan pratade deltagarna om sin tro pé att kunna skapa béttre relationer med
sina medarbetare genom ett coachande forhéllningssitt. Samtidigt kinde de att metoden
kunde bidra till medarbetares vidareutveckling. En fOrutséttning for anvdndningen av ett
coachande forhallningssitt tyckte deltagarna var fortroende eller tillit mellan medarbetare och
chefer. En kursdeltagare forklarade att hen tyckte att tilliten etableras efter att man har fatt
nagon form bevis som med tiden bekréftas: Tilliten kommer in efter att du har fatt din forsta
leverans, och vixer med tiden”. Nir man har etablerat en relation dédr bada parter litar pa
varandra da blir det ldttare att anvénda sig av ett coachande forhallningsatt.

De flesta tyckte alltsd att ett coachande forhéllningssatt inte skapar tillit i sig men ddremot kan
forstarka den tillit som redan finns. Genom att anvinda sig av denna metod formedlar chefen
att hen tror pa medarbetaren och vet att den kommer att ta pd sig ansvaret och klara
situationen:

Det coachande forhallningsittet kanske inte skapar utan forstérker tilliten, det tror jag. Att man
kénner, "Men hon (chefen) tror pa mig och levererar inte ett fardigt svar. Hon tror liksom att jag
har goda forutséttningar och kunskaper i mig”. Men det dr s&: ju mer man lyssnar pa personen
desto mer kédnner den sig sedd och lyssnad pda, och det bidrar coachningen och det coachande
forhallningssattet. Sa stiarker det tilliten.
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Den tillit som blir forstirkt genom det coachande forhéllningsittet tyckte vissa grundas i
upplevelsen att alla inom Borldnge kommun jobbar och strdvar mot samma maél och delar
samma etiska normer, alltsa samma vérdegrund:

Det coachande forhéllningsséttet har ingen mening om man betraktar det isolerat men det far en
sdrskild mening om man kopplar det till den allménna bilden, den ledarfilosofi som innehaller
mycket mer. Och jag kan sdga att det kdnns som en forutséttning och samtidigt som ett krav. For vi
har jobbat i flera ar med det, med var virdegrund, och vi har gétt flera kurser som knyter sig till
dem.

Det kan vara véldigt bra att ta en flygtur ibland och se under vilka forhallanden andra kommuner
jobbar. Det dr samma uppdrag vi har men man har olika forutsittningar att utga ifrdn. Men jag
tycker att det &r helt suverdnt att Borlinge kommun satsar pa det hér, att man far gé pa coachande
ledarskap och MPU-utbildning och pa UL. Att det finns ett klart direktiv som knyter sig till var
véardegrund. Och virdegrunden som Borldnge kommun har tycker jag ar helt suverén.

Vissa kursdeltagare tyckte att, om man inte tog hinsyn till kommunens vardegrund och
ledarskapsfilosofi s& hade man kanske svart att ta in och tillimpa kunskaperna om ett
coachande forhallningsséitt. Om man till exempel utgar frdn en gammaldags ledarkultur kan
man tolka den coachande chefen som svag eller som nagon som inte stottar sina medarbetare.
Detta i sin tur kan forsvaga tilliten som medarbetaren kdnner gentemot ledaren:

For egentligen, hela paketet som Borlinge kommun har dr forknippat med att forstdrka
medarbetarinitiativ och medarbetarnas tankar och éasikter. Annars kan tilliten forsvagas om man
som medarbetare kdnner att chefen inte star bakom mig tillriackligt utan jag far hela tiden fragan
tillbaka i knat.

Det giller da att formedla en realistisk bild till medarbetare nér det géller vilken typ av
ledarskap en ska forvinta sig. Och enligt vissa kursdeltagare borde detta uppnéds genom att
forst och fridmst forse cheferna i1 Borlinge kommun med en béttre forstdelse for deras
méngsidiga ledarskapsroll. For att kunna vara en bra ledare och vinna medarbetarnas tillit
kravs det att man vet vem man dr och i vilka situationer man ska vara pé vilket sitt:

Pa négot sitt jag tycker att det dr viktigt att forstd sig sjdlv innan man ska leda andra. Det ar
kanske det som saknas lite hér (i Borlainge kommun), den biten. Att vi dr sé otroligt fokuserade pa
att utvecklingen ska komma upp fran medarbetare och pé ett visst sétt utplana chefen men vi vet
inte vem Vi dr.

Om jag ska bli ledare da innebér det pa nagot vis att jag ska ldra mig ndgonting om mig sjilv sé
att jag kan fordndra mitt beteende och fordndra mitt beteende det gor jag inte genom att ga de
kurser som erbjuds hér (i Borldnge). Utan kurser dér jag forstdr vem jag dr som chef. Och man
behover ocksd andra bitar i ledarskapet. Och dd kan man inte bara arbeta utifran ett
medarbetarperspektiv for da kan man ocksa gé vilse som chef och forlora sig sjilv. Att mina
tankar inte dr sa viktiga och jag forsoker skicka tillbaka och skicka tillbaka och man blir bara
vagare och vagare och vagare for varje gang.

Ett coachande forhdllningssétt kan med andra ord fungera som metod for att forstérka tilliten
bara om man som chef blir medveten om att coachande 4r bara en av de ménga egenskaper
som en ledare forvéntas besitta:

Jag tror ockséd att det lika gdrna kan vara lite av en balansgédng och en forstaelse for en viss
ledarskapsfilosofi. Att det géller ju verkligen att medarbetare inte uppfattar som om chefen franser
sig ansvaret och lagger det dver pd medarbetare. For det tror jag inte dr tillitsh6jande utan da ar det
liksom mer en chef som inte agerar som ledare och chef utan man liksom franser sig ansvar. Men
har man den déir balansen och att man har en forstaelse fran bade sidor om vad det &r for nagonting
att vara coachande, da tror jag nog att det kan gora det”.
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Att kunna formedla ledarskapets méngsidighet till sina medarbetare, och coachande som en
del av det, betyder alltsd att man kan vara coachande utan att forsvaga den tillit som
medarbetaren kénner for ledaren. I bésta fall kan denna tillit istillet forstérkas.

“Att frigora tid, ett uppdrag for hogre chefer?” - Om att skapa tidsutrymme for coachande
chefer och medarbetardrivna verksamheter

Efter att 6 manader hade gatt fran kursstart tyckte kursdeltagarna fortfarande att det storsta
hindret {or en fullstidndig tillimpning av ett coachande forhallningssétt och implementering av
en medarbetardriven verksamhet var den knappa tiden. Vissa deltagare pekade pé “det
onddiga” eller “det overflodiga” som ofta belastar enhetscheferna och kopplade det till
administrativa uppgifter som over tid har 6kad markant som konsekvens av en forhojd
kontroll inom den kommunala forvaltningen. Dessa deltagare sag ett behov av att ta bort en
del av det overflodiga:

Diremot tycker jag att vi alla dr ritt duktiga pa att tidnka att vi kan gora nya saker men vi ar rétt
déliga pé att fundera pa vad det &r som vi kan ta bort, vad det dr som é&r fullstdndigt onddigt. Jag
tycker att vi maste bli béttre pa att ta bort vissa onddiga arbetsuppgifter.

Andra tyckte att problemet inte handlade om onddiga uppdrag utan om uppdrag som borde
effektiviseras battre genom stodfunktioner, antingen genom digitalisering eller/och utférda av
stodpersonal. Dessa intervjupersoner antydde dessutom att det inom kommunen fortfarande
finns sediment av en gammal organisationskultur som privilegierar kontorsarbete framfor
arbete 1 kédrnverksamheten och strukturerade moéten framfor mer spontana former av
interaktion (Jonsson och Solli 2017). Detta, tyckte de intervjuade kursdeltagarna, krockade
ndgot med Borlidnges viardegrund och borde ses dver:

Vi ér fortfarande inne i det gamla medan det nya... alltsd om man tittar pa Borldnge kommuns
véardegrund... den ldgger alltsa arbetsinsatser till rtt uppdrag... vad ar det du ar anstélld f6r? Du
ar inte ditt skrivbord, du har ett uppdrag dér ute.

For i praktiken géller en annan ledarskapskultur och hur kan dessa tva kulturer férenas? Det &r ju
orimligt att man ska vara med i s& manga mdten och samtidigt ga ut och lyssna. Det dr en
utmaning i sig. Och det kan inte bara bero péd en sdrskild verksamhet utan det kan vara att hela
kommunen fortfarande har en viss idé om hur en ledare ska anvinda sin tid.

Enhetscheferna menade att en organisationskultur tar tid att fordndra:

Fragan &r hur man kommer &t det. Fér ndgonstans ar det systemfel i hela kommunen. Och man kan
hjilpa cheferna genom sadana hédr kurser men samtidigt méaste man jobba emot den
[negativa]tidskultur som finns. Fér man kan skicka ledarna till hur méanga kurser som helst men
om man inte jobbar internt och forsdker fordndra den tidskultur som finns da blir det forgéves.

Jamfort med enhetschefernas pessimistiska syn pa en snabb kulturférdndring angdende
tidsanvéndningen var svaren i kontrollgruppen mer positiva och hoppfulla. De hogre cheferna
dér var medvetna om att det kunde vara en utmaning att hitta tid for att kunna coacha, men att
det inte var omdjligt att hitta l1osningar i en néra framtid:

Det dr en utmaning, det kan du skriva upp. Men man ska komma ihdg att &ven vi som jobbar i
kommunal forvaltning har faktiskt greppet 6ver var egen tid. Och da maste vi vara lite sjdlvkritiska
och titta pa véra inre processer och séga ”vad gor vi med var tid?”.

Om vi tillsammans véljer att prioritera de viktigaste arbetsuppgifterna i det operativa chefskapet,
att vara ute bland medarbetarna, da kan jag ha det coachande forhéllningsséttet i vardagen. Om vi
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gor det tillsammans sa kommer sddana positiva ringar pa vattnet av det férhallningssittet. Sa det ar
administrationen som kanske maste prioriteras bort eller flytta pa, det kommer inte att vara svart.

De hogre cheferna i kontrollgruppen tyckte att de sjdlva hade mer tid for att kunna vara
coachande med sina medarbetare samtidigt som det var deras uppdrag att frigora tid for sina
enhetschefer. En av dem menade att for att kunna tilldmpa ett coachande forhéllningssétt och
stotta de ndrmaste medarbetare rickte det att vara ute och spendera tid i verksamheten
regelbundet:

Vi (hogre chefer) dr jétteviktiga for vi ska vara forebild i det hir. Och jag borjade genom att sétta
press pa mig sjélv. For min ambition var ju dé att tva dagar i veckan sa ska jag vara ute och f6lja
och stdtta och utmana mina chefer. Och tva dagar i veckan ska de vara ute och folja och stotta och
utmana sina medarbetare i sitt uppdrag.

En sa enkel sak, som att visa att man finns rent fysisk, skulle kunna gora skillnaden och
formedla mycket av den ledarfilosofin av Oppenhet, tillgédnglighet och &dmjukhet som
avspeglas i1 vardegrunden.

Slutsatser

Studiens syfte var att kartldgga och analysera hur chefer i Borlinge kommun beméter,
bearbetar och anvénder sig av de kunskaperna insamlade under kurserna i coachande
forhallningssitt. Vidare siktade studien mot att belysa vilka organisatoriska forutsittningar
som krivs for att dessa kunskaper ska kunna tillimpas pa bésta sdtt inom kommunen. En
grupp chefer som deltog i en kurs i coachande forhallningssétt under hosten 2016 har f6ljts
och analyserats. Deltagande observation (vid fem kurstillfallen) och individuella semi-
strukturerade intervjuer (totalt 39 stycken) har anvédnts som metoder. For att undersoka vad
den forflutna tiden sedan avslutad kurs kan betyda for inldrning och tillimpning har en
kontrollgrupp anvints. Kontrollgruppen har bestétt av hogre chefer och enhetschefer som gétt
kursen under tidigare ar.

Kursdeltagarnas utsagor berittar om en inre resa” dér fokus 1 borjan legat pa deltagaren sjilv
(att lara sig tekniken och ifrdgasitta invanda monster). Under kursens gang har fokus gradvis
skiftat till samtalspartnern (att lyssna och hjélpa den coachade att hitta egna svar och
16sningar) och till slut till verksamheten (att skapa ratt forutsattningar for att kunna anvénda
ett coachande forhdllningssatt). Vid kursens slut tyckte deltagarna att de hade fatt en dkad
medvetenhet om potentialen och utmaningen i sin méngsidiga roll som ledare (dir coachandet
kan vara en del). Cheferna hade ocksé fatt en dppnare instéllning till andras potential att hitta
egen styrka att utvecklas i sin roll.

Storsta utmaningen for att kunna omfamna och tillimpa ett coachande forhallningssétt har
dock varit upplevd tidsbrist. Kursen 1 sig har tagit tid och for att tréina med sina kursare och
kunna anpassa standardiserade coachverktyg till sig sjdlv, sin personlighet och verksamhet
kravs ytterligare tid. Tid krdvs ocksé for att utfora coachande samtal med medarbetare. Och
sist men inte minst indikerar studien att det kan ta flera ar att upparbeta erfarenhet och
sjalvfortroende nog for att verkligen vaga verka fullt ut enligt ett coachande forhallningssétt —
att identifiera sig sjidlv som coach.

Intervjupersonerna vittnar om att befintliga organisationsstrukturer och rutiner (t ex nér det
giller de minga moétena eller de skilda fysiska arbetsplatserna for chefer och medarbetare
inom vissa verksamheter) gor det svért att hitta tillrdcklig tid och premisser for coachande
samtal. En annan forsvdrande omstédndighet kan vara forvéantningar pd att chefen (trots en
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coachande roll) dnda stindigt ska vara beredd att ta en mer operativ roll som beslutsfattare. En
speciell utmaning dr dessutom att arbeta inom verksamheter som upplevs starkt fordnderliga
och utsatta for ett patagligt tryck fran omgivningen. I sddana verksamheter tenderar det
bradskande och det kortsiktigt operativa att ta dverhanden. Dér personalomsittningen ar hog
ar dven detta en forsvdrande omstdndighet d& ett coachande forhdllningssétt underléttas av
langvariga relationer.

Enhetscheferna som gétt kursen ansag att det kunde vara bra om dven medarbetarna far del av
denna kunskap (om det coachande forhdllningsséttet) da det alltid krévs tva parter for att en
relation ska fungera. Av samma skél vore det dnskvért att hogre chefer (andra linjens chefer
och uppat) blir mer insatta i1 ledarfilosofin och dess praktiska uttryck. Kort sagt,
intervjupersonerna upplever att det coachande forhéllningssittet bor forstds och utdvas av
samtliga led 1 styrkedjan for att mesta mojliga “effekt” ska kunna realiseras i Borldnge
kommun och for Borldngebon som de alla vill sétta i centrum.

De hogre cheferna i kontrollgruppen menade att coachandet dr en naturlig del i att vara en
ledare och uttryckte i hogre grad dn enhetscheferna i kursen att de kan frigéra den nddvindiga
tiden for att vara coachande. Cheferna i kontrollgruppen vill gérna bidra till att skapa bittre
forutséttningar for en “medarbetardriven” verksamhet genom att uppmuntra enhetscheferna
att spendera mer tid med sina medarbetare och mindre tid i méten med andra chefer. En fraga
for fortsatt forskning &r huruvida denna upplevda “naturlighet” hos deltagarna i
kontrollgruppen har med den forflutna tiden att gora (tiden som gatt sedan de sjdlva gick
kursen) eller om deras hogre chefsgrad kan vara mer betydelsefull for att forklara denna
skillnad.

Samtliga intervjuade chefer uttryckte en forstielse for och sympati med Borldnge kommuns
viardegrund som didrmed far sdgas vara utomordentligt vél forankrad. Studiens resultat
understryker betydelsen av att uppleva att man arbetar mot samma maél som sina medarbetare
och hogre chefer, vilket t ex kan fangas i uttrycket “att vara dér for Borldngebon™ eller "vi
gillar utmaningar” som genom aren tycks ha bidragit till att utveckla tillitsbaserade relationer
inom forvaltningen. Externa verktyg och modeller, som kurserna i coachande forhéllningsstt,
ar alltsé 1 sig otillrdckliga for att skapa tillit men kan bidra till att forstirka den tillit som redan
finns inom forvaltningen och som grundar sig i ett starkt ledarskapskultur. Det dr rimligt att
anta att ett coachande forhdllningssétt inom forvaltningen i sin tur dven kan inverka positivt
pa relationerna med brukare och andra Borlédngebor.

Studien har inte studerat medarbetarna men vidare studier kan med fordel fokusera pa dessa
(samt andra parter i styrkedjan) for att nd en djupare forstdelse for den dmsesidighet som ett
coachande forhallningssétt vilar pa.
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