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ABSTRACT

During the last decade executive coaching has become an increasingly popular method
of management development. Few studies have been conducted within this area,
especially in Sweden, and little has been said about the construction of management in
executive coaching. The purpose of this master’s thesis is to study executive coaching
from a social constructionist perspective, focusing on the construction of management.
The two research questions are: How is management constructed in executive coaching?
How can we understand the construction of management in executive coaching?
Additionally, we identify gender as a social construction of importance and thus include
a gender perspective in our analysis. The conducted study is qualitative and based on
interviews with coaches and executives. Relevant theories concerning the construction
of management and gender have been used to analyse the empirical findings. We
conclude that while coaches describe the ideal manager as a humanist, executives tend to
visualise the ideal manager as a rationalist. Both constructions treat management as an
individual phenomenon and are characterised by a masculine norm. Furthermore we
argue that the coach has an influential position in coaching. However, the coach’s power
is limited by the executive’s position as a customer. We suggest that the two
constructions of management arise because the executive and coach come from
different worlds. Possibly, two different constructions of management can co-exist
because coaching is a vaguely defined management development method and because
the executives’ construction of management also includes some elements of humanism.
Finally, we argue that our study contributes to research on executive coaching by
applying a different (social constructionist) perspective than previous research.

Keywords: construction of management, management development, executive coaching,
gender



”Varfor dr coaching populirt?” (Uppsatsforfattarna)

”Det kommer sddana dir Amerikanska managementgurus med en ny grej och sa dr det
bara skrip. Om fem ér eller om sex manader kommer det nidgon ny guru och siger att nu
ar det sd hdr man ska gora. I det hir fallet siger man att man ska bara rekrytera chefer
internt och i andra fall siger man att nej bara externt. Och sd héller man pa sadir. /.../
Ibland ska man bara dta potatis, chips dr livsfarliga, hilsofarliga, asbest 1 dricksvattnet... sa
lite tror jag det 4r modebetonat, men det 4r min gissning.” (Arne, Affirsomradeschef)



TACK TILL

Stort tack till alla chefer och coacher som vi har intervjuat! Utan er skulle denna studie inte ha
varit mojlig att genomféra. Extra tack till VD:n f6r Coachingforetaget for intressanta och
inspirerande diskussioner.

Vi vill ocksa tacka var handledare Andreas Werr for virdefulla synpunkter som fort vart arbete
framat.

Avslutningsvis vill vi tacka de personer som list och kommenterat uppsatsen: Agneta, Helena,
Weine, Sara, Lars och Arvid. Ni har tillfort nya perspektiv i bade det lilla och stora.
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INLEDNING

Chefer dr centrala personer i dagens organisationer. De férmodas ha stort inflytande &ver
verksamheten och anses vara viktiga for organisationens framgang och fortlevnad. Chefskap
innefattar darfor ofta en rad krav och forvintningar av delvis symbolisk karaktir. Ledarutveckling
har blivit en prioriterad fraga i manga organisationer och stora resurser liggs ner pa att utveckla
chefer inom savil offentlig som privat sektor. Ett vanligt sitt att arbeta med ledarutveckling dr att
lita chefer delta i1 olika kurser. Den senaste tiden har emellertid en ny ledarutvecklingsmetod
introducerats: coaching.

Coaching av chefer har blivit alltmer populirt under det senaste artiondet (se bla. Joo 2005;
Feldman & Lankau 2005; Orstein 2002). Fenomenet kommer fran USA men dven i Sverige har
coaching blivit ett efterfragat koncept. International Coaching Federation (ICF) har exempelvis
startat en nordisk avdelning som syftar till att bygga, stédja och bevara professionen coach i den
nordiska regionen (www.nordiccoaches.org och www.coachfederation.org). I Sverige har ICF
Nordic cirka 200 medlemmar, det vill siga registrerade coacher, och det finns en uppsjo av
foretag som arbetar med att coacha chefer.

Coaching av chefer ir ett relativt outforskat fenomen, vilket inte dr forvanande eftersom det ar
ett forhallandevis nytt sitt att arbeta med ledarutveckling. Internationellt sett finns det ganska fa
akademiska studier om coaching (Feldman & Lankau 2005) och i Sverige har, sa vitt vi vet, 1
princip ingen forskning bedrivits pa omradet. Coaching ér foljaktligen ett vixande och outforskat
fenomen. Detta gor det till ett sdrskilt intressant imnesomrade.

Det finns manga intressevickande aspekter av detta vixande fenomen. Forst och frimst ir
coaching ett otydligt definierat koncept. Tva individer, en chef och en coach, méts med syftet att
pa nagot sitt utveckla chefen. Frigan ér, vad dr det som ska forbittras och utvecklas? Med andra
ord, vilka antaganden om chefskap ligger till grund f6r coaching? Hur ser chefen och coachen pa
chefskap? Vilken eller vilka bilder av chefskap kan identifieras i coaching? Hur férhiller sig
forestillningar om chefskap till forestillningar om kon? Kan flera olika férestillningar om
chefskap samexistera inom denna ledarutvecklingsmetod?

I denna uppsats kommer vi att undersoka forestillningar om chefskap i coaching. Var studie
bygger pa kvalitativa intervjuer med coacher och chefer som gitt i coaching. Insamlingen av
empiri har skett utifran ett samarbete med, men inte pa uppdrag av, ett foretag som arbetar med
coaching'. Siledes har syfte och frigestillningar formulerats oberoende utav foretaget. Den
insamlade empirin har sedan analyserats utifran ett socialkonstruktionistiskt perspektiv. For att
férankra vart syfte och vara fragestillningar i var vetenskapliga ansats har vi valt att presentera
dem forst efter kapitlet " Teoretisk utgangspunkt: socialkontruktionism”. Var férhoppning ar att
denna studie kan bidra till en 6kad forstdelse for coaching av chefer.

! Fortsattningsvis kallar vi detta foretag Coachingforetaget. Foretaget beskrivs mer i ingdende i kapitlet ”"Kort om
coaching”.



Disposition

Efter detta inledande kapitel presenterar vi ett urval av tidigare forskning kring coaching. Direfter
redogdr vi for var teoretiska utgangspunkt for studien. Utifrain denna utgiangspunkt har vi
formulerat vart syfte och vara fragestallningar, vilka presenteras 1 pafoljande kapitel. Detta f6ljs av
en metodbeskrivning som fokuserar pa hur studien genomforts. Vi redogor sedan for vir
teoretiska referensram, det vill sdga den teori som vi anvint for att tolka var empiri. I kapitlet
”Empiri: kort om coaching” introducerar vi var empiri genom att beskriva coachingprocessen,
presentera de intervjuade cheferna och coacherna samt redogora for deras beskrivningar av
coaching. Med utgangspunkt i empirin och med hjilp av var teoretiska referensram besvarar vi
sedan vara fragestallningar i1 kapitlet "Konstruktionen av chefskap 1 coaching”. Dirigenom dmnar
vi uppfylla vart syfte. Detta kapitel f6ljs av en teoretisk diskussion kring relationen mellan chefen,
coachen och organisationen, samt forslag till vidare forskning. Avslutningsvis presenterar vi vira
slutsatser och knyter an dessa till tidigare forskning om coaching.



TIDIGARE FORSKNING

[ detta kapitel redogir vi Gversiktligt for utvalda delar av tidigare forskning om coaching.” Tanken dr att lisaren
Ska fa en viss forstdelse for coaching och den tidigare forskning som bedrivits inom omridet. Nedan presenteras
ddrfor en sammanstillning av vad coaching dr, vem som deltar i coachingprocessen, effekter av coaching och vad
som kan leda till att coaching lyckas.

Det har skrivits en miangd bocker om coaching av chefer, men den akademiska forskningen inom
omradet ir begrinsat och fa studier har undersékt coaching pa ett systematiskt sitt (Feldman &
Lankau 2005). Merparten av de bocker och studier som finns inom omradet dr amerikanska,
vilket kan forklaras av att coaching som ledarutvecklingsmetod forst fick fiste 1 USA. Joo (2005)
papekar dock att spridningen av fenomenet coaching inte bara sker inom USA utan 6ver hela
virlden.’

Vad ir coaching och vem deltar i coaching?

Flera forfattare podngterar att en enhetlig definition av coaching saknas (se bl.a. Joo 2005 och
Feldman & Lankau 2005). Feldman & Lankau (2005) och Joo (2005) sammanstiller hur coaching
definierats i tidigare forskning. Med utgangspunkt i detta erhélls f6ljande definitioner av coaching
av chefer:

” /.../ tresearchers typically define it as a short- to medium-term relationship between an
executive and a consultant with the purpose of improving an executive’s work efficiency.”
(Feldman & Lankau 2005 s. 829)

” /.../ executive coaching is defined as a process of a one-on-one relationship between a
professional coach and an executive (coachee) for the purpose of enhancing coachee’s
behavioral change through self-awareness and learning, and thus ultimately for the success
of individual and organization.” (Joo 2005 s. 468)

Coaching tycks saledes vara en relation mellan en coach och en chef med syfte att forbattra
chefens effektivitet och didrmed 6ka organisationens effektivitet. Witherspoon & White (1997)
faststiller fyra olika typer av fokusomraden for coaching: (1) firdigheter, exempelvis att bli en
bittre lyssnare, (2) prestationsférmaga i det nuvarande jobbet, exempelvis att leda en férindring,
(3) utveckling infoér framtida jobb eller (4) chefens agenda, det vill siga mer 6vergripande fragor
sasom affarsmal.

Coaching av chefer angrinsar till ett antal andra typer av hjilpande relationer. Feldman & Lankau
(2005) redogor for foljande distinktioner mellan coaching och andra liknande metoder. En
radgivare kommer, till skillnad frin en coach, med specifika rekommendationer och agerar som
en teknisk expert. Karridrradgivning skiljer sig fran coaching eftersom syftet dr att utveckla
individer sd att de kan hitta ett jobb pa den externa arbetsmarknaden. Fokus fér coaching ir
istallet att 6ka individens effektivitet i den nuvarande organisationen. Mentorer a sin sida ér ofta
mer seniora medarbetare i en och samma organisation och det centrala i relationen dr den yngres
karridgrutveckling. Dessa relationer kan pdaga 1 flera ar och dr mer informella édn
coachingrelationen. Coaching kan dven jamforas med terapi. Detta dr emellertid nagot som utférs

2 Oversikten grundas frimst pa Joo (2005) och Feldman & Lankau (2005) som gatt igenom tidigare forskning inom
omridet. Vi har fokuserat pé litteratur inom omridena management och human resource management, samt i viss
utstrickning omradet psykologi.

3 Noteras kan att The International Coaching Federation i dr, 20006, firat tioarsjubileum. Féreningen har i dagsliget
cirka 9 500 medlemmar i 70 linder. (www.coachfederation.org)



av legitimerade psykologer som behandlar diagnostiserade sjukdomar och tyngdpunkten ligger
ofta pa historiska hindelser. Coacher diremot, har varierande bakgrund och stodjer frimst friska
individer.

Sherman & Freas (2004) beskriver coaching som en triangulir relation mellan chefen,
organisationen och coachen. Chefer som gar i coaching ir enligt Feldman & Lankau (2005)
antingen chefer som har gjort bra ifran sig tidigare men vars beteende inte ar adekvat for det
nuvarande jobbet eller mellanchefer som ska avancera men saknar vissa specifika firdigheter. I
dagsliget finns ingen certifiering f6r coacher vilket medfor att vem som helst kan kalla sig coach
(se bla. www.nordiccoaches.org och Hunt 2004). Asikterna om vilken bakgrund som en coach
bor ha gir isir, nagra anser att psykologer dr mest limpande, medan andra anser att kunskap om
ckonomi dr viktigast (Feldman & Lankau 2005). Wasylyshyn (2003) konstaterar i sin tur att
duktiga chefscoacher maste vara kunniga i bade psykologi och ekonomi. Waslyshyns (2003)
studie visar vidare pa att chefer virderar branschkunskap hos coachen och att coachen bor vara
empatisk, professionell samt bra pa att lyssna.

Vilka effekter har coaching?
Avseende effekter av coaching konstaterar Feldman & Lankau (2005) i sin genomgang av
forskningen inom omradet f6ljande:

“The presumed outcomes of executive coaching are changes in managerial behaviors with
presumed increases in organizational effectiveness. However, rigorous empirical
investigations of the outcomes associated with executive coaching are far outnumbered by
practitioner articles purporting benefits associated with executive coaching.” (Feldman &
Lankau 2005 s. 834)

Joo (2005) skiljer pa nirliggande och avligsna effekter av coaching. Nirliggande effekter édr dels
sjdlvkinnedom och dels lirande. Om dessa effekter leder till forindrat beteende kan personen i
fraga bli mer framgangsrik. Mer avligsna effekter av coaching delas in i effekter f6r individen
respektive effekter for organisationen. Genom att delta 1 coaching kan individer exempelvis bli
bittre pa att l0sa problem, forbattra sina relationer, 6ka sitt sjalvfortroende samt minska
stressnivan. Joo (2005) foreslar att de ledare som upplever yttre samt inre framgiang kommer att
paverka organisationen i positiv riktning. Dessa positiva effekter pa organisationen kan bland
annat bestd av Okad produktivitet, kvalitet och kundservice samt Okad tillfredsstillelse och
engagemang. Hunt (2004) menar dessutom att coaching kan tinkas vara en effektiv
utvecklingsmetod for kvinnor och minoriteter eftersom den kan anpassas efter individen.

Vad medfér att coaching lyckas?

For att coaching ska lyckas krivs, enligt Joo (2005), 1 férsta skeendet en bra coach, en motiverad
chef och stod frin organisationen. Under sjilva processen krivs att coachen har en adekvat
ansats, att det dr en bra matchning och relation mellan coach och chef, samt att chefen ir
mottaglig for feedback. Dessa faktorer bidrar sammantaget till nérliggande och avldgsna effekter
av coaching sisom beskrivits ovan. For att coaching 6verhuvudtaget ska vara relevant krivs enligt
Hunt (2004) att chefen méter viktiga meningsfulla utmaningar. Vidare formulerar Hunt (2004) ett
antal hypoteser kring vad som bidrar till att coaching lyckas. For att coaching ska lyckas krivs for
det fOrsta att relationen mellan coachen och den coachade utmirks av trygghet samt att coachen
ses som trovardig. Coachens branscherfarenhet samt likhet mellan coach och chef dr andra
viktiga aspekter av coachingrelationen. Coachen bor vidare hjilpa chefen fi feedback fran
organisationen. Passande mal maste sittas och justeras vid behov. Coaching lyckas i storre
utstrickning om chefen deltar frivilligt. Vidare betonas att en flexibel och stodjande organisation
bidrar till framgangsrik coaching.



TEORETISK UTGANGSPUNKT: SOCIALKONSTRUKTIONISM

I detta kapitel redogir vi for var teoretiska utgangspunkt for att betrakta fenomenet coaching. Det dar utifran
denna vi formulerar vdra forskningsfragor, viljer teoretisk referensram och tolkar det insamlade materialet.

Foregaende kapitel visade pa hur forskare hitintills angripit fenomenet coaching. Vi kan
konstatera att dessa forskare inte studerat coaching utifrin en tolkande ansats. Till skillnad fran
dessa dmnar vi med denna uppsats belysa coaching utifrin ett socialkonstruktionistiskt
perspektiv. Sandberg (1999a) beskriver socialkonstruktionismens mest grundliggande lidrosats
sasom:

?/.../ [socialkonstruktionismens] mest allminna doktrin 4r att alla aspekter av var
verklighet som ’manlighet’, ’kvinnlighet’, ’yrkesidentitet’, ’sexualitet’, ’geni’, ’pengar’, *familj’
eller ’ledarskap’ inte 4r objektivt givna utan nagot som minniskor konstruerar i det sociala
samspelet.” (Sandberg 1999a s. 39-40)

Att se verkligheten som en social konstruktion medfor att det inte finns en sann kunskap om
verklicheten (Andersen 1998). Sandberg (1999a) konstaterar att det finns flera varianter av
socialkonstruktionism, dar en grundliggande atskillnad 4r synen pa hur sjilva konstruerandet gar
till. Gemensamt for de olika typerna av socialkonstruktionism dr att de tar avstand fran en
dualistisk verklighetssyn, en objektivistisk kunskapssyn, en individualistisk kunskapssyn samt
spraket som representation av verkligheten." En socialkonstruktionist betraktar exempelvis
‘chefskap’ och ’coaching’ som fenomen som skapas 1 tid och rum. Verkligheten ses som socialt
konstruerad och kunskap som socialt producerad; minniskor konstruerar verkligheten genom
sociala aktiviteter. I de flesta fall rekonstrueras, snarare 4n konstrueras, dock fenomen; istallet for
att stindigt skapa nya konstruktioner av exempelvis ’chefskap’ reproduceras den riadande
konstruktionen.

Berger & Luckmann (1966) anvinder begreppen externalisering, objektivering och internalisering
for att beskriva samspelet mellan den objektiva och subjektiva verkligheten. Med externalisering
avses att individer sjilva skapar sin verklighet. Objektivering syftar pa att individer uppfattar att
aktiviteter existerar oberoende av dem sjilva. Internalisering innebir slutligen att individen genom
en socialiseringsprocess internaliserar olika aktiviteter och dirmed ser dem som naturliga. Dessa
tre processer pagar parallellt och medfo6r att konstruktioner skapas och dterskapas kontinuerligt.

Med utgangspunkt i socialkonstruktionismen betraktas kén som socialt konstruerat, det vill siga
kon skapas och aterskapas i det sociala sammanhanget. Gemzoe (2003) beskriver hur méinniskors
tankevirld ordnas utifran kon; det finns ett dualistiskt tinkande som gor att det som dr kvinnligt
inte kan vara manligt och tvirtom. En konsekvens av detta édr att beteenden och foreteelser
upplevs som kvinnliga respektive manliga. De blir med andra ord koénsmirkta. For att forklara
maktforhallandet mellan min och kvinnor anvinder sig Hirdman (1988) av begreppet
genussystem. Systemet bestir av tva principer: den manliga normens logik, det vill siga att det
som ses som manligt virderas hogre dn det som ses som kvinnligt, samt isirhéllningens logik,
vilket innebdr att manligt och kvinnligt skiljs at. I sambhillet dr siledes mannen 6verordnad

* Dessa avstindstaganden innebidr for det forsta att socialkonstruktionisten inte anser att person och verklighet
existerar oberoende av varandra; man delar inte den ridande dualistiska verklighetssynen. Fér det andra delar
socialkonstruktionisten inte en tro pa att verkligheten existerar fritt frin vart manskliga medvetande. Det tredje
avstindstagandet innebdr att socialkonstruktionisten inte ser individen som skapare och birare av kunskap om
verkligheten. Avslutningsvis anser socialkonstruktionisten inte att spraket kan avbilda, eller representera, verkligheten
pé ett objektivt sdtt. For ytterligare diskussion kring detta se Sandberg (1999a).



kvinnan. Enligt Wahl et al (2001) synliggér och problematiserar forskning med ett feministiskt
perspektiv, eller konsperspektiv, kén som social och kulturell konstruktion. Maktrelationen
mellan kénen ses som central aspekt for att forsta konstruktioner och dess konsekvenser.

I denna uppsats angtiper vi fenomenet coaching utifrin en syn pa verkligheten som socialt
konstruerad. Vart syfte och vara fragestillningar édr saledes formulerade utifrin en
socialkonstruktionistisk ansats. Vi viljer dessutom att nidrma oss konstruktionen av chefskap
utifran stillningstagandet att kon 4r en konstruktion av betydelse.” Detta far till f6lid att vi ser
chefskap och kon som ndgonting som skapas i sociala interaktioner mellan individer med
varierande grad av makt och inflytande. Med andra ord betraktar vi i denna uppsats inte
fenomenen eller konstruktionerna som objektivt givna, utan nagot som skapas i tid och rum.

5> Férutom kon finns det givetvis flera andra intressanta konstruktioner av betydelse, exempelvis klass eller etnicitet.
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SYFTE OCH FRAGESTALLNINGAR

I detta kapitel presenterar vi vart syfte och vira fragestillningar. Dessa dr formulerade utifran vir teoretiska
utgangspunkt och vad vi anser dr intressanta aspekter av coaching. V'i kommenterar dven kort de begreppsval som
vi glort samt redogor for studiens avgransningar.

Syfte

Coaching av chefer ir, sisom tidigare konstaterats, en ny och alltmer populir metod for
ledarutveckling. Syftet med denna uppsats dr att studera fenomenet coaching med fokus pa
forestillningar om chefskap. Med utgangspunkt i socialkonstruktionismen menar vi att coaching
kan ses som en arena dir chefskap skapas och aterskapas. Vi kommer siledes att fordjupa oss i
konstruktionen av chefskap i coaching.

Frigestillningar

For att uppfylla vart syfte formulerar vi tva forskningsfragor som beror sjilva konstruktionen och
forstaelsen av den.

Organisationer anvinder sig av coaching for att pa olika sitt utveckla sina chefer. Darmed ér det
intressant att fundera 6ver vad det dr for chefskap som malas upp och behandlas i coaching.
Dessa tankar leder oss in pa var forsta forskningsfraga:

Hur ser konstruktionen av chefskap ut 1 coaching?

For att besvara ovanstiende friga vill vi underséka chefers och coachers utsagor kring chefens
forutsittningar, hur chefen bor hantera dessa férutsittningar och vad coaching kan bidra med for
att utveckla chefen. Vi dmnar dven diskutera ovanstaende fraga utifran ett konsperspektiv.

Vidare vill vi férsoka forklara och forstd hur konstruktionen uppstar. Vi formulerar darfor en
andra forskningsfraga:

Hur kan konstruktionen av chefskap i coaching forstds?

Vi vill saledes titta nirmare pa arenan dir chefskapet konstrueras, de inblandade aktérerna och
maktfordelningen dem emellan.

Val av begrepp

Eftersom vi studerar personer som har en chefsbefattning har vi valt att anvanda begreppen chef
och chefskap for att beskriva dessa personer och deras roll. Ledare och ledarskap hade varit ett
annat mojligt begreppspar. Detta har vi dock valt bort da vi anser att dessa begrepp kan
associeras med manga fler situationer an att vara chef inom en organisation. Begreppen chef och
chefskap anvinds konsekvent genom uppsatsen férutom i teorigenomgangen dir vi anvander
forfattarnas egna begrepp.

Nir vi anvinder begreppet organisation syftar detta pa den organisation som den coachade
chefen ir verksam inom.
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Avgrinsningar

Vi dr intresserade av konstruktionen av chefskap i coaching samt av hur chefer och coacher
forhaller sig till denna konstruktion. For att besvara dessa fragor har vi intervjuat coachade chefer
och coacher. Vi har dock inte undersokt hur representanter fran organisationen som inte deltagit
1 coachingprocessen uppfattar chefskap och coaching. En forsta avgrinsning for var studie dr
saledes att vi inte underséker coaching ur organisationens perspektiv.

Vidare studerar vi coaching av chefer och inte andra typer av coaching sisom exempelvis chefer
som coachar sina medarbetare. Det bor dven poingteras att vi endast tittar pa individuell
coaching av chefer och inte coaching som sker i grupp. Vidare underséker vi endast coaching
som baseras pa den coachingmetodik som Coachingforetaget anvinder sig av, vilken beskrivs i
kapitlet ”Kort om coaching”.

Vi har ytterligare begransat oss genom att studera coaching av chefer pa ledningsgruppsniva eller
motsvarande.
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METOD

I detta kapitel beskriver vi hur vi gatt till viga ndr vi utformat och genomfort var empiriska undersikning samt
bur vi analyserat var empiri. Avsiutningsvis for vi en diskussion kring uppsatsens trovardighet. Syftet dr att ge
ldsaren en forstaelse for vad vi gjort och en mdjlighet att bedoma vara tolfningar.

Den tolkande vetenskapstradition som vi ansluter oss till skiljer sig pa flera sitt fran ett
positivistiskt angreppssitt (Rubin & Rubin 1995).° Virt val av metod, hur vi ser pa relationen
mellan empiri och teori, genomférandet av studien samt hur studiens kvalitet kan bedomas
grundar sig i den tolkande vetenskapstraditionen.

En kvalitativ studie med abduktion som angreppssitt

Andersen (1998) menar att undersékningens kunskapssyfte, problemstillning och objektomrade,
det vill siga den del av verkligheten som underséks, bor avgora vilket metodologiskt
tillvigagangssitt som anviands. Vart kunskapssyfte, vilket kretsar kring att fOrstd hur personer
tinker och resonerar kring chefskap och coaching, medfor att kvalitativ metod dr limplig.

Det finns olika sitt att se pa relationen mellan empiri och teori. Andersen (1998) beskriver
deduktion som att dra slutsatser om enskilda hindelser utifran generella principer, med andra ord
handlar det om att testa teorier. Vid induktion utgar man istillet frin en enskild hindelse for att
dra generella slutsatser. Vart angreppssitt 1 denna studie dr emellertid abduktion, vilket Alvesson
& Skéldberg (1994) beskriver som att tolka fakta som man redan har en viss forstielse av. Innan
studien pdborjades hade vi viss kunskap om socialkonstruktionistiska teorier om chefskap och
chefsutveckling samt forskning med ett konsperspektiv. Detta paverkade givetvis de fragor som
vi stillde till de personer som vi intervjuade. Samtidigt férsokte vi vara Oppna for nya
infallsvinklar och perspektiv. Under processen har vi vixlat mellan att arbeta utifran empiri och
teori, var tolkning av materialet har saledes skett genom abduktion.

Genomférande av studien

Studien bygger pa kvalitativa intervjuer med coacher och chefer som gatt i coaching. Insamlingen
av empirin har skett i samarbete med Coachingféretaget’, ett foretag som vi kom i kontakt med
nir de annonserade efter studenter som ville skriva en uppsats om effekterna av coaching. Efter
ett méte med VD:n kom vi Overens om att med hjilp av foretagets nitverk skriva vir
examensuppsats, men med en annan infallsvinkel 4n den forst patinkta. Diarmed har foretaget
inte styrt vart val av syfte eller forskningsfragor.

Val av intervjupersoner

Intervjupersoner har valts ut efter vissa kriterier och genom en diskussion med VD:n for
Coachingforetaget. Vi ville intervjua lika méanga coacher som chefer, samt 6nskade att syftet med
coaching varit att utveckla chefen pa det nuvarande jobbet. Dessutom efterstrivade vi en jamn
konsfordelning inom grupperna. Cheferna skulle helst vara VD:ar eller sitta med i
ledningsgruppen. Vi 6nskade personer frin olika branscher och med olika bakgrund. Vidare
ansag vi att det var limpligt att personerna hade avslutat sin coachingprocess samt att det inte
gatt alltfor lang tid sedan de gatt i coaching. Vi 6nskade intervjua totalt tolv personer.

¢ Den positivistiska forskaren ser kunskap som politiskt och socialt neutral. Det finns en sanning, och forskningen
syftar till att modellera och mita denna sanning. Att positivisten ser sin forskning som neutral dr ndgot som bland
annat kritiserats av feminististiska forskare. Den tolkande forskaren ser istillet vitrlden som socialt konstruerad dir
det inte finns en sanning. (Rubin & Rubin 1995)

7 Coachingforetaget beskrivs mer utforligt i kapitlet ”Kort om coaching”.
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VD:n for Coachingforetaget tog, utifran vara 6nskemal, kontakt med coacher och chefer som
hon bedémde var limpliga. Denna limplighet innebar att personerna deltagit i vad VD
benimnde ”successful coaching”.” Coacherna hade dessutom valts utifran att de delvis hade olika
bakgrund och angreppssitt. Vidare hade coaching i viss méan fokuserat pa olika utvecklingsfragor.
VD:n presenterade direfter en lista med elva personer, sex chefer och fem coacher, som var
intresserade av att bli intervjuade. Samma coach hade coachat tva av de valda cheferna, varfor vi
fick elva istillet for tolv intervjuer. Vi kontaktade sedan de utvalda personerna for att boka tid for
interviju.

Rubin & Rubin (1995) menar att val av intervjupersoner ar centralt i kvalitativ forskning. De
intervjupersoner som viljs bor uppfylla tre krav. De bor ha god kunskap inom det studerade
omradet, bor vara intresserade av att prata om dmnet och bor avslutningsvis, i tillimpbara fall,
representera olika perspektiv. Eftersom savdl coacher som chefer sjilva deltagit 1
coachingprocessen bedémer vi att de har god kunskap om coaching. Da alla personer initialt
kontaktades av Coachingforetaget hade de moijlighet att avboja deltagande och saledes var de
personer som tackade ja intresserade av att delta. Flera intervjupersoner uttryckte vidare att de
tyckte att det var roligt och intressant att fa delta i studien. Genom att vi pratat med bade coacher
och chefer samt intervjuat coacher och chefer med olika bakgrund, bedémer vi avslutningsvis att
vi tickt in olika perspektiv bland vira intervjupersoner.

Genomférande av intervjuerna

Vi har genomfort totalt tretton intervjuer. Inledningsvis gjorde vi tva informantintervjuer med
Coachingforetagets VD som syftade till att orientera oss inom omradet coaching. Andersen
(1998) anser att en informantintervju bér genomféras med nagon som har férstahandskunskap
om det aktuella fenomenet och i vart fall var Coachingféretagets VD en limplig person. Direfter
genomférde vi 11 intervjuer med chefer och coacher som enligt Andersens (1998) kategorisering
bist kan beskrivas som delvis strukturerade. Vi hade ett antal forutbestimda dmnen och fragor
som vi ville behandla, men vi lidt personerna tala fritt och var dven noggranna med att stilla
foljdfragor. Kvale (1989 1 Sandberg 1999b) menar att intervjuer med uppfoljningsfrigor som
kriver att intervjupersonerna beskriver vad deras utsagor innebir i praktiken kan bidra till att den
faktiska konstruktionen av ledarskap snarare dn den Onskade kan fingas. Detta var nagot som
aven vi efterstraivade med vissa av vara foljdfragor.

Intervjuerna utvecklades darmed till viss del pa olika sitt beroende pa vad intervjupersonen valde
att beridtta. Vidare justerade vi vira frigor efterhand som vi fick veta mer om coaching och
dirigenom fick nya funderingar kring coaching. Detta dr 1 linje med Rubin & Rubins (1995)
uppfattning att osikerhet dr utmirkande for kvalitativ forskning och att ett forskningsprojekt
maste fa utvecklas och justeras efterhand. De elva intervjuerna bertrde siledes alla féljande
frigeomriden, men tyngdpunkten for respektive intervju varierade:”

Personens bakgrund

Syfte med coaching
Coachingprocessen

Effekter av coaching

Chefskap och utveckling av chefer

X/ X/ X/ X/
LSRR X I X4

X3

*

8 For en diskussion kring det faktum att de intervjuade deltagit i ’successful coaching” se avsnittet *Trovirdighet”.

° P grund av variation vad giller exempelvis i vilken ordning frigorna stilldes, vilka foljdfragor som blev relevanta i
sammanhanget och var fokus legat har vi valt att inte bifoga den intervjuguide vi anvinde. Vir bedémning ér att den
skulle vara mer stérande dn stédjande for ldsarens fOrstielse for var process, och vi redovisar istillet de
frigeomraden som berdrts.
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% Varfor coaching dr populirt

Var ambition var att vi bada tva skulle medverka vid samtliga intervjutillfillen. Vid tre av
tillfallena har emellertid inte detta varit moéjligt. Under intervjuerna har en utav oss stillt fragor
och fokuserat pa att vara frigeomraden tdckts in medan den andre fokuserat pa att stilla
foljdfragor. Vi inledde varje intervju med att informera om vilka vi var och att vi holl pa att skriva
en examensuppsats om coaching. Vi berittade ocksi om hur vi kommit 1 kontakt med
Coachingforetaget. Vidare lovade vi intervjupersonerna anonymitet gentemot savil
Coachingforetaget som de personer som kommer att ta del av var uppsats. Alla intervjuade var
positivt instéllda till att bli kontaktade igen om vi behovde stilla foljdfragor, emellertid har vi inte
bedomt att det varit nédvandigt. En coach intervjuades pa sin arbetsplats, 1 6vrigt genomfordes
intervjuerna av coacherna 1 Coachingforetagets lokaler. Cheferna intervjuades pa sina
arbetsplatser. Intervjuerna varade mellan 40 och 80 minuter. All intervjuer spelades in och
transkriberades i sin helhet. "

Analys av det empiriska materialet

I analysen av var empiri har vi anvint oss av tematisk analys, dir aterkommande teman som ir
intressanta utifran var referensram har identifierats. Efter att ha transkriberat intervjuerna 1 sin
helhet hade vi drygt 100 sidor utskrivna intervjuer. En forsta genomlasning av intervjuerna gav
oss en Overblick och idéer om vad vi ville fokusera pa. For att kunna analysera och tolka den
relativt stora mingden data anvinde vi analysprogrammet Nudist. Textanalysen gick praktiskt till
sa att varje intervju forst lades in i programmet. I enlighet med den arbetsgang som Andersen
(1998) foreslar skapade vi sedan teman, eller med andra ord kategorier, f6r de dmnen som vi
ansag var relevanta for var analys och tolkning. Kategorierna skapades dels utifran vara
intervjufragor samt syfte och forskningsfrigor och dels under sjilva kodningsprocessen. Efter att
kodningen var klar hade vi skapat f6ljande teman:

Definition av coaching

Forestillningar om chefskap

Forestillningar om kon 1 coachingprocessen
Syfte och mal med coaching

Effekter f6r individ och organisation
Orsaker till att coaching dr populirt

X/ X/ X/ X/ X/
LSRR X QR X IR X 4

X3

*

Vi gick igenom varje intervju och identifierade textstycken som kodades utifrin det tema det
tillskrevs. Denna process fortskred tills vi ansdg oss ha uttémt all intressant information som
kunde hinféras till de identifierade kategorierna. Med hjilp av Nudist kunde vi sedan erhilla
utskrifter av respektive tema, samt sortera olika teman utifran valda bakgrundvariabler sisom
coach/chef och man/kvinna for att sedan kunna titta pa likheter och skillnader mellan och inom
grupperna. Vi har direfter arbetat med det tematiserade materialet utifran vara fragestillningar.

Vidare har vi anvant oss av en analysmetod som Holgersson (1999) anser lamplig for att forsta
konstruktioner och rekonstruktioner. Enligt Holgersson och H66k (1997) kan chefsrekrytering
och ledarutveckling ses som arenor for konstruktion av ledarskap och kon. I sin studie av
rekrytering som konstruktion av foretagsledare undersékte Holgersson (1999) de involverade
aktorernas forestillningar om ledarskap. For att forsta konstruktionen krivdes det dessutom en
analys av processen, arenorna pa vilka processen dgde rum, vilka aktorer som var involverade och

10 Intervjuerna har transkriberats ordagrant. Vi har dock inte lagt till kommentarer sisom “ling paus” eller redogjort
for gester och rostlagen i utskrifterna. De citat som finns med i uppsatsen har, nir det varit nédvindigt, justerats
och/eller kompletterats for att bli mer lisbara. Vi har angett var i citaten vi gjort justeringar eller kompletteringar.
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hur dessa interagerade med varandra. I var analys av konstruktionen av chefskap har vi darfor
undersokt bade aktorernas forestillningar och processen, arenan och interaktionen.

Trovirdighet

Ett vanligt sitt att bedoma forskningens kvalitet 4r i termer av validitet och reliabilitet. Vad giller
studier i en tolkande tradition, sisom denna studie, menar dock exempelvis Rubin & Rubin
(1995) att positivistiska kriterier som validitet och reliabilitet boér forkastas. Istillet kan
forskningens kvalitet virderas med utgangspunkt i begreppet trovardighet. Rubin & Rubin (1995)
foreslar foljande kriterier for att bedoma trovardigheten i en kvalitativ studie: transparens,
konsistens och kommunicerbarhet."

Transparens innebir att forskaren gér datainsamlingsprocessen tillgdnglig for lasaren. Detta har vi
gjort genom att redogora for hur undersékningen genomforts sa noggrant som mojligt, samt
redovisa de frigeomraden som behandlats under intervjuerna. Vidare har vi beskrivit hur vi gatt
tillviga ndr vi tematiserat vart empiriska material. Genom att anvinda citat for att stodja vara
argument har vi ytterligare f6rsokt skapa transparens. For att uppna konsistens bor motsagelser 1
materialet redovisas. Detta har vi f6rsokt uppna genom att stilla foljdfragor under intervjuerna
nér vi upplevt att nagot var motsigelsefullt. Alla intervjupersoner har dessutom varit tillgingliga
ifall vi behovt kontakta dem igen for att komplettera intervjuerna. Dirtill har Coachingféretagets
VD wvarit tillganglic om vi behovt ytterligare information. Vid redovisning av empirin har vi
forsokt skildra den helhet som framkommit i intervjuerna, men dven framstillt eventuella
avvikelser. Kommunicerbarhet avser att deltagarna ska kunna kinna igen sig sjilva och att lisare
ska kidnna sig trygga med beskrivningen. Att coacher och chefer har berittat om nagot som de
sjlva upplevt bidrar till kommunicerbarheten. Vidare har vi f6rsékt uppna kommunicerbarhet
genom att ta med ménga citat. Personerna som intervjuats har anonymiserats men 1 kapitlet
”Empiri: kort om coaching” finns en kort beskrivning av varje person och vid citat har vi angett
vem som sagt vad. Vi har ocksa litit personer som inte varit bekanta med studien lisa den och
papeka brister 1 beskrivningen.

En begrinsning i vart material ar att alla de coacher som vi har intervjuat kommer frin samma
nitverk, dven om de inte har samma bakgrund. Detta kan innebira att vi bara fatt tillgang till en
viss typ av coaching och dirmed kanske de konstruktioner av chefskap som vi identifierar inte
giller for alla typer av coaching. Vidare har Coachingforetagets VD klassificerat de exempel pa
coaching som vi fatt tillgang till sisom “successful coaching”. Vi oroade oss for att detta kanske
skulle innebdra att vara intervjupersoner enbart pratade om coaching i vildigt positiva ordalag,
men under intervjuerna upplevde vi att intervjupersonerna var nyanserade 1 sina beskrivningar av
coaching. Vi har dock inte haft méjlighet att intervjua personer som inte alls varit n6jda med
coaching. Bada dessa begrinsningar dr viktiga for ldsaren att kidnna till for att kunna bedéma
trovirdigheten i var studie. Vara resultat hade kanske varit annorlunda om vi intervjuat coacher
fran olika coachingforetag, samt coacher och chefer som inte varit ndjda. Eftersom vira
fragestallningar r6r konstruktionen av chefskap och inte effekterna av coaching i sig gor vi
emellertid bedomningen att dessa begrinsningar inte 4r alltfér problematiska fér att kunna
besvara vara forskningsfragor.

Vidare medfér valet av kvalitativ metod att vi sjilva tolkar det insamlade materialet. Dessa
tolkningar kan inte ses som objektiva da vi sjilva dr delaktiga i sociala konstruktions- och
rekonstruktionsprocesser. Eftersom vi paverkas av radande diskurser dr det saledes moijligt att vi
bortsett fran vissa aspekter av konstruktioner av chefskap. Detta har vi forsokt ta hinsyn till

3 2

1 De engelska begreppen som Rubin & Rubin anvinder dr ”transparency”, ”consistency” och ”communicability”.
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genom att anvinda oss av vilkinda och vilanvinda analysmetoder samt tydligt klargora att vi ser
kon som en konstruktion av betydelse.

17



TEORETISK REFERENSRAM

I detta kapitel presenterar vi den teori som anvints nér vi tolkat vart material. Da vi, som tidigare konstaterats,
bedimer tidigare forskning om coaching och dess effekter som begrinsad i fraga om att forklara konstruktionen av
chefskap i coaching har vi valt att anvinda vilkdnda studier med ett socialkonstruktionistiskt perspektiv som
teoretisk referensram. ‘Leorigenomgangen inleds med en redogorelse for konstruktioner av chefskap. Sedan tittar vi
pa konstruktionen av chefskap i ledarntvecklingsprogram. Eftersom vi dr dppna for att analysera vir empiri
utifran ett kinsperspektiv redogir vi dven for studier kring konstruktionen av chefskap i forhallande till
konstruktionen av kin.

Konstruktioner av chefskap

I diskursen, det vill sdga det som sigs och skrivs, konstrueras olika bilder av féretagsledning och
diarmed av hur en chef ska vara. Konstateras kan att vad det innebir att vara chef har varierat
historiskt (se bla. du Gay et al 1996 och Kallifatides 1999). Vad chefer ska gora och vilka
egenskaper som anses krivas av en chef varierar enligt du Gay et al (1990) i relation till radande
idéer om hur organisationer fungerar och vilka teknologier som begagnas. Watson (2001) anser
att diskursen paverkar hur minniskor forstar saker och agerar. Detta dr dven var utgangspunkt
och dirfér dr vi intresserade av rdadande foretagsledningsdiskurser i1 samhaillet. Nedan

sammanfattar vi teorier kring konstruktioner av chefskap, samt konstruktionen av chefskap i
forhillande till kon.

Att leda sig sjilv och att leda andra

Watson (2001) har studerat chefer i en storre brittisk organisation. Studien kretsar kring fragan
”Vad dr foretagsledning?” och Watson (2001) tittar bland annat pa hur cheferna relaterar sitt
privatliv, virderingar och prioriteringar till sitt arbete. En utgangspunkt fér Watson (2001) ar att
foretagsledning handlar om att bade leda andra och leda sig sjilv. Darfér underséker han bada
dessa aspekter av foretagsledning. Watsons (2001) studie utmynnar i féljande definition av
féretagsledning:

“The image which has taken shape is one of management as essentially and inherently a
social and moral activity; one whose greatest successes in efficiently and effectively
producing goods and services is likely to come through building organisational patterns,
cultures and understandings based on relationships of mutual trust and shared obligation
among people involved with the organisation. Management is essentially a human social
craft. It requires the ability to interpret the thoughts and wants of others — be these
employees, customers, competitors or whatever — and the facility to shape meanings,
values and human commitments.” (Watson 2001 s. 123)

Watson (2001) betonas siledes betydelsen av relationer, foretagets kultur och virderingar. Vidare
framkom att cheferna relaterade foretagsledning till sin person och virderingar; de uttryckte att
7jag gOr sa hadr for att jag dr en sadan hir person”. Cheferna i Watsons (2001) studie ansag inte att
utbildning kunde gbra nagon till en bra foretagsledare. Ledarskapskurser gav inga nya kunskaper
eller fardigheter, men de bidrog till att 6ka sjalvfortroendet. Kurserna sags som en slags bel6ning.
Att lara sig foretagsledning skedde istillet genom ”trial and error” eller genom férebilder.

En bemyndigande diskurs kontra en kontrollerande diskurs

Watson (2001) fann tva huvudsakliga diskurser om, eller konstruktioner av, foretagsledning i det
studerade foretaget. En diskurs betonade bemyndigande, firdigheter och tillvaxt. Diskursen kan
beskrivas som en slags demokratisk humanism. Den andra diskursen kretsade istillet kring
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kontroll, jobb och kostnader, och kan liknas vid scientific management'”. Den férsta
bemyndigande diskursen bygger pa att alla arbetar proaktivt och bidrar till att uppna affirsmalen.
Alla medarbetare bemyndigas av organisationen och erhiller kompetensutveckling. Hierarkins
betydelse minskar och alla informeras regelbundet om verksamheten. Inom den kontrollerande
diskursen anser man ddremot att medarbetarna endast arbetar for att utféra jobb. Kostnader
maste 6vervakas noggrant av chefen och de seniora cheferna bestimmer féretagets riktning. Nya
managementidéer och koncept betraktas med viss skepsis inom denna diskurs eftersom de frimst
implementeras av chefer som vill gora karridr och sedan limnar foretaget. Watson (2001)
beskriver att cheferna i studien anvinde sig av bade diskurserna. De vixlade siledes mellan tva
olika referensramar eller sitt att se pa virlden.

I Watsons (2001) studie forordades den bemyndigande diskursen av ledningen. Cheferna i
studien beskrev hur en chef bor vara utifran den bemyndigande diskursen men agerade samtidigt
sjalva utifran den kontrollerande diskursen. De ledde genom system, strukturer och regler istillet
for genom samarbete med medarbetarna. Watson (2001) menar att detta kan bero pa att cheferna
inte bara maste leda andra utan dven sig sjilva. Cheferna dr bara manniskor och kan ocksa lida av
angest och osikerhet, kanske till och med i hogre grad 4n andra, pa grund av de forvintningar
som finns pa dem. Generellt underskattas den svaghet och osikerhet som chefskapet medfor.
Enligt Watson (2001) ses chefer ofta som rationella personer som styrs av fornuft snarare dn
kinsla. Den kinslomissiga delen av att vara chef marginaliseras och organisationer ses som
platser utan kinslor. Cheferna forvintas vidare veta allt, vilket upplevs som frustrerande.
Sammantaget leder detta till att de forsoker leda genom struktur och regler istillet f6r genom
samarbete. For att kunna synligeg6ra den kinslomissiga komponenten av att vara chef menar
Watson (2001) att varje chef maste betraktas som en person med egna virderingar och strategier.

Normativa kontra rationella ideologier

I dagens officiella diskurs har det, enligt Watson (2001), skett en atergang till mer humanistiska
koncept, vilket innebdr att virderingar och kinslor dr viktiga. Det rationella och analytiska ér inte
lingre 1 fokus och man bor styra genom foretagskultur och delade virderingar istillet f6r kontroll.
Berglund & Lowstedts (1993) studie av motiveringarna till priset ”arets ledare”, ett pris som delas
ut 1 Sverige, pekar ocksa pd att det humanistiska tankesattet rader, 4ven om de resonerar med
andra termer. Dessa forfattare anvinder Barley & Kundas (1992) ramverk for att underséka den
svenska managementdiskursen. Barley & Kunda (1992) konstaterar i sin genomgang av historiska
ledarskapdiskurser att dessa alternerar mellan tvd olika ideologier for kontroll: den rationella
ideologin som premierar disciplin och vild och den normativa ideologin som istallet foresprakar
delade virderingar och moral. Inom den rationella diskursen ses ledaren som expert, medan
ledarskap inom den normativa diskursen handlar om att arbeta sig upp och ha de ritta
egenskaperna. Berglund och Loéwstedt (1993) konstaterar att den normativa diskursen tycks
overviga 1 dagslaget; kollektivet och kulturen betonas och cheferna dr min av den “ritta
kalibern”. Det finns emellertid rationalistiska undertoner i diskursen. Slutsatsen fran studien ar
ddrmed att diskursen inte varierar mellan paradigm utan inom det rationalistiska paradigmet.
Trots att normativa ideal rader dr de rationella narvarande.

Foretagsamhet kontra byrdkrati

Aven du Gay (1994) och du Gay et al (1996) beskriver tvi skilda diskurser i dagens samhiille:
byrakratidiskursen respektive foretagsamhetsdiskursen. Byrakratidiskursen betonar vikten av att
folja regler och respektera hierarkin. Den anses dock kvdva personlig moral och entusiasm.
Foretagsamhetsdiskursen bygger pa marknadsorientering och skapar proaktiva, bemyndigade och

12 Med Scientific Management avses Taylors (1911) teorier om att standardisering, specialisering och arbetsférdelning
for att effektivisera arbetet.
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entreprenoriella kapaciteter och attityder hos individer. Enligt du Gay (1994) har det under de
senaste tio aren skapats en ny idealbild som utmanar den byrakratiske ledaren.

”In opposition to the personally detached and strictly objective expert’ characteristic of
bureaucratic management the ’excellent’ manager was represented as a ’charismatic’
facilitator, encouraging others to take responsibility for themselves and fostering an
‘enterprising’ sense of identification, commitment and involvement between employees
and the organization for which they work.” (du Gay 1994 s. 658)

Du Gay (1994) diskuterar kritiken som riktats mot byrakratiidealet, bland annat fran feministiskt
inriktade forfattare. Byrdkratin beskylls for att leda till att personer splittras; kinsla och férnuft
skiljs at liksom offentligt och privat. Hela manniskan far inte vara med eftersom det personliga,
sexuella och kinslomissiga utestings. Foretagsamhetsidealet utmirks istillet av initiativf6rmaga,
tillit till sig sjalv, risktagande och férmagan att ta ansvar fOr sig sjilv och sitt eget agerande.
Individen ses som en jagets entreprendr och arbetet dr ett sitt att na sjalvforverkligande. Inom
detta ideal slipps de aspekter som byrdkratin tringt undan fram: kinslor, det personliga,
ansvarstagande och glidjen. Gridnsen mellan privatliv  och arbetsliv  suddas ut.
Foretagsamhetsidealet betonar att det finns en enda sfir, en helhet.

Konstruktionen av chefskap och kén

Wahl (1996) har funnit att organisationer med fa hierarkiska nivder dr demokratiska med manga
kvinnor pa ledande positioner, medan organisationer med flera hierarkiska nivder har fia kvinnor
pa ledande positioner. Utifran detta drar Wahl (19906) slutsatsen att konstruktionen av ledarskap
och kon hinger thop. Wahl (1996) menar vidare att kvinnor definieras 1 relation till man, antingen
som lika eller olika. Det finns en uppfattning om att det ar sjalvklart att min ar chefer, samt att
min och kvinnor bor gora olika saker. Detta far till f6ljd att kvinnor antas sakna egenskaper som
ar viktiga for ledarskap och att de snarare ses som en resurs som passar i vissa situationer.
Genom att prata om kvinnors olikhet uppritthalls konsmaktsordningen. Dessutom medfér synen
pa kvinnor som en annorlunda resurs att kvinnor férvintas bete sig pa ett visst sitt, exempelvis
forvintas de lyssna pa och bry sig om andras problem. Kon konstrueras, enligt Wahl (1996), 1
organisationer utan att skilja pa visen och villkor. Med andra ord sa ses olikheten mellan kénen
som given och innefattar simre villkor fér kvinnor. Koénsmaktsordningen och mains
tolkningsforetride 1 organisationer visar att makt dr ett centralt fenomen i konstruktionen av
ledarskap. Att forstd den manliga dominansen pa ledarpositioner handlar darfér enligt Wahl
(1996) om att problematisera maktrelationen mellan koénen snarare dn att leta efter vissa
ledaregenskaper.

Flertalet forskare (se bl.a. Kanter 1977 och Sj6strand 1997) menar att den osakerhet som omger
chefer leder till ett behov av engagemang, fortroende och lojalitet chefer emellan. Detta ses som
forklaring till den konformitet och homogenitet som finns bland manliga chefer. Osidkerheten
bottnar 1 att chefen aldrig kan ta del av all information och inte heller hantera den komplexa
verklicheten. Holgersson (1999) tllfor ytterligare en forklaringsvariabel till chefers upplevda
osikerhet, nimligen osikerheten 1 deras maktposition. For att sdkerstilla sin nuvarande och
framtida maktposition utfér manliga chefer vad Lindgren (1996) benimner bekriftelseritualer
som bygger pi ett manligt chefsideal. Minnen kalibrerar sig mot denna idealman. Aven
kvinnorna soker sig mot makten, det vill siga mannen. Pa sa sitt forsakrar cheferna sig om att
reglerna som bevarar en stabil och férutsagbar hierarki respekteras.

Tvéa motpoler som fokuserar pa individen

Sammanfattningsvis kan konstateras att flera av de teorier om chefskap som presenterats ovan
beskriver nirvaron av tvd, delvis motsatta, konstruktioner av chefskap. Den bemyndigande
diskurs som Watson (2001) redogér for kan jaimforas med Barley & Kundas (1992) normativa

20



diskurs och du Gays (1994) foretagsamhetsdiskurs. Den kontrollerande diskursen kan i sin tur
jamféras med den rationella diskursen och byrakratidiskursen. Det tycks finnas ett
spanningsforhallande i dessa tva “motpoler” av chefskapsdiskurser i friga om att erkidnna, eller
inte erkdnna, kinslor och deras betydelse for organisering och ledning. Den ena diskursen
betonar vikten av att se till helheten och utveckla minniskan, medan den andra fokuserar pa
hierarki och den offentliga sfiren. Vi viljer att kalla dessa tva motsatta idealkonstruktioner av
chefskap humanism respektive rationalism. Enligt forfattarna ovan ar rationalismen alltid
nirvarande trots de radande starka humanistiska strémningarna. Bada polerna konstruerar vidare
ett ledarskapsideal som bottnar 1 ett fokus pa individen, chefen, och hur denne agerar.

Fran ett konsperspektiv kan konstateras att kénsmaktsordningen och osikerheten forknippat
med att vara chef ger upphov till konstruktionen av chefskap som nagonting manligt. Feministisk
teori uppmirksammar att chefskapskonstruktioner genomsyras av ett motsatsférhallande, 1 detta
fall mellan koénen. Vidare problematiseras det individfokus som identifierats i
chefskapsdiskurserna ovan.

Konstruktioner av chefskap i ledarutvecklingsprogram

Nedan foljer en sammanstillning av relevant forskning om konstruktionen av chefskap i
ledarutvecklingsprogram. De ledarutvecklingsprogram som studerats dr 1 forst hand interna och
externa ledarskapskurser. I dessa ledarskapskurser finns det ett antal deltagare och kursledare fran
en eller flera olika organisationer. Kursledarna dr i forsta hand externa konsulter, men kan i vissa
fall dven vara personer verksamma inom nigon av organisationerna. Kursverksamheten sker
antingen pa arbetsplatsen eller 1 en extern miljo. Ledarskapskurser skiljer sig saledes pa flera sitt i
sin utformning fran coaching. Vi tror oss emellertid kunna finna flera intressanta aspekter av
konsultens, eller coachens, roll i ledarskapskursernas konstruktion av ledarskap som dven kan
tankas vara anvandbara vid en analys av coaching och chefskap.

Ledarutvecklingsprogrammens syfte och konsekvenser

Syftet med ledarutvecklingsprogram reflekteras i1 vilka teorier som formedlas. Dessa teorier
beskrivs av Burgoyne & Reynolds (1997) utifran fyra idealtyper: normativa, deskriptiva, tolkande
och kritiska teorier. Normativa teorier formedlar vad som bor goras, deskriptiva teorier beskriver
vad som vanligtvis hinder, tolkande teorier férsoker forklara varfér nagonting hinder och
kritiska teorier ifragasitter antaganden och virderingar i de tre férstnimnda teorierna.

Clarke (1999) problematiserar ledarutvecklingsprogrammens effektivitet, underliggande
virderingar och sociala betydelse. Programmen kan ses som arenor fér normativ kontroll och
liknas vid maktpolitiska spel. De ger sillan upphov till kritisk reflektion, utan aterskapar och
befister snarare radande maktstrukturer (Trollestad 1994 och Clarke 1999). Konsulterna har ett
harmoniskt och icke-ifragasittande forhallningssitt, vilket medfor att en forenklad och idealiserad
bild av verkligheten formedlas (Trollestad 1994 och Sandberg 1999b). Istillet for att uppmuntra
till kritisk reflektion aterspeglas samhallsstromningar i stort. Ledarskapsutbildningens ambition att
arbeta med personlig utveckling antas dirmed inte vara sirskilt framgangsrik. En forklaring till
dessa tendenser kan enligt Trollestad (1994) vara att:

”/.../ det finns en outtalad social norm bland konsulterna och lirarna att undvika
problematisering och kritisk analys darfor att deras kunder 6nskar och /eller 4r vana med
en idealiserande och férenklad verklighetsbeskrivning. ” (Trollestad 1994 s. 195)

Om cheferna istillet far mojlighet att anvinda ledarutvecklingsprogram som arenor for kritisk
reflektion tror Clarke (1999) att programmen kan medfora ett ifragasittande av dominerande
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maktrelationer. For att detta ska uppnas krivs emellertid att konsulterna uppmuntrar ett kritiskt
tankande. Genom att satsa pa ledarskapsutveckling bibehélls myten om att ”’personalen ar vir
viktigaste resurs”. Dirfor fortsitter organisationer att investera stora summor i programmen trots
att de 1 praktiken frimst befister den traditionella bilden av ett gott ledarskap.

Tre humanistiska konstruktioner

De svenska ledarskapsutbildningar som studerats av savil Trollestad (1994) som Sandberg
(1999b) genomsyras av tankar om ledarskap som individuellt fenomen. Enskilda personer antas
ha vissa kvaliteter som exempelvis kunskaper, firdigheter och personlighetsdrag vilka anvinds i
ledarskapet. Mest framtridande ir forestillningen om ledarskap som manlig tufthet. I sin studie
av konstruktioner av foretagsledning som formedlades av Institutet for foretagsledning (IFL)
fann Sandberg (1999b) tre olika konstruktioner som alla innefattade dimensionerna
affirsmannaskap, personligt ledarskap och en humanistisk grundsyn.” Affirsmannaskap innebir
att ha kunskap om affirstekniker fOr att analysera och forstd foretag. Personlig utveckling syftar
till att kunna relatera till sina medarbetare. En humanistisk grundsyn, slutligen, innebir respekt
och hinsynstagande gentemot andra minniskor. De tre konstruktionerna ser varje medarbetare
som en unik resurs. Genom att lata dem vaxa och utvecklas 1 sitt arbete forbittras foretaget.

De konstruktionerna som Sandberg (1999b) identifierar skiljer sig emellertid at i fraiga om
lingsiktighet och ledarens sjilvforstaelse. Den forsta konstruktionen beaktar inte ndgon utav
dessa aspekter, medan den andra inkluderar ett langsiktigt perspektiv och den tredje podngterar
att ledarens sjalvforstaelse utgor basen i foretagsledning. Detta far till konsekvens att den tredje
konstruktionen ger foretagsledning en annan innebord dn de andra tva konstruktionerna. Enligt
den tredje konstruktionen ir det viktigt att ledaren utvecklar en djupare forstaelse f6r vad det
innebir att vara minniska 1 en organisation och i samhaillet. Vidare maste ledaren forsta sig sjilv
som minniska och andra personer i samhillet samt hur affirsmannaskapet paverkar
medarbetarna, ledaren och samhillet. Det handlar siledes om att som ledare utveckla den egna
forstaelsen.

Denna tredje, alternativa, konstruktion av foretagsledning har emellertid inte visat sig fd nagot
genomslag i praktiken, det vill siga nir chefen kommer tillbaka till jobbet. Sandberg (1999b)
forklarar detta med att féretagsledning som individuellt fenomen innebér att man bortser frin
betydelsen av sociala strukturer och processer. Med andra ord ses inte foretagsledning som en
social konstruktion. Den humanistiska grundsynen tar sig siledes fraimst formen av en retorik
snarare an en praktik. Om konsulterna 6ppet foresprakar ett humanistiskt istillet for kapitalistiskt
forhallningssitt till foretagsledning forlorar de ndmligen sin legitimitet.

Koénsperspektiv pa ledarutveckling

Holgersson & Hook (1997) ser ledarutveckling som en arena dir foretag definierar ledarskap; 1
ledarutvecklingsprogram  lirs ledarskap ut. Personerna som driver processen har
tolkningsforetride, eller med andra ord makten att definiera verkligheten (Wahl 1996). Deras
forestallningar om ledarskap ses dirmed som objektiva. Genom att skaffa sig kunskap om arenor
for konstruktion av ledarskap skapas utrymme f6r forindring av de dominerande
forestillningarna om ledarskap (Holgersson & H66k 1997).

I ledarutvecklingsprogrammen finns aktorer som 1 olika grad paverkar och paverkas av
ledarutvecklingen (Holgersson & Hook 1997). Trollestad (1994) fann i sin studie av kénsblinda
ledarutbildningar att kénsfragor behandlades som specialfragor vid sidan om det huvudsakliga

13T likhet med de dimensioner av foretagsledning som Sandberg identifierat finner Nilsson (2000) att
chefsutbildningar oftast berér tvd omriden, nimligen praktiska kunskaper for att klara det dagliga chefsjobbet och en
psykologisk del for att fa mental styrka att klara konflikter och svara beslut.
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utbildningsinnehallet. Konsulterna skilde pa typiskt manligt och kvinnligt beteende. Midn ansags
exempelvis mer benidgna att orientera sig hierarkiskt och vara prestationsinriktade. Kvinnor
ansags istillet vara emotionella och relationsinriktade. Vidare ansags kvinnor och min uttrycka sig
verbalt olika. Dessa antaganden sdgs som forklaringar till att det fanns sa fa kvinnliga chefer.
Olikheterna mellan konen sags inte som nagon konflikt mellan min och kvinnors intressen, utan
som nagot naturligt. Malet var att nd harmoni genom att se mins och kvinnors kompetens som
kompletterande. For att det ska kunna ske maste det typiskt kvinnliga respekteras och kvinnorna
fa samma moijlighet som man att hivda sig pa marknaden. Trollestad (1994) ser en risk 1 att man
utifran denna strategi befister konsrollsskillnaderna.

Holgersson & Hook (1997) menar att konsultens mojlighet att paverka ar avhangigt ndr i
ledarutvecklingsprogrammet konsulten kommer in och dennes relativa tolkningsféretride, med
andra ord vilket fortroende deltagarna har for konsulten. For att ett ledarutvecklingsprogram ska
leda till organisatoriska forandringar krivs det att deltagarna har tolkningsforetrade 1
organisationen. Det beror ocksda av hur pass integrerat programmet ar i organisationen. Vidare
kan formaliserade och synliga program eller processer leda till reflektion och diskussion i
organisationer, till skillnad frain dolda och informella processer som férsvarar f6r utomstaende
aktorer att ifragasitta.

Humanismen far inte ta plats

Sammanfattningsvis kan konstateras att det i ledarutvecklingsprogram tycks finnas en
konstruktion av chefskap som bygger pa humanistiska idéer, utan néagra tydliga rationella
undertoner. Denna konstruktion ges dock lite utrymme 1 chefernas vardag eftersom
ledarutvecklingsprogram inte har som frimsta syfte att problematisera och presentera alternativa
konstruktioner av chefskap. Siledes ges humanismen utrymme i programmen men pa grund av
det kapitalistiska systemet godtas inte ett direkt ifragasittande av rationalismen. I likhet med de
tidigare presenterade diskurserna om chefskap har dven ledarutvecklingsprogrammen en tendens
att fokusera pa chefskap som ett individuellt, snarare dn strukturellt, fenomen. Utifran ett
konsperspektiv framkommer det dven att makt, och dirmed tolkningsforetride pa arenan, utgor
centrala dimensioner for att forsta konstruktionen av chefskap.
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EMPIRI: KORT OM COACHING

I detta kapitel presenterar vi delar av resultaten frin vira intervjuer med coacher och coachade chefer. Ovrig empiri
presenteras och diskuteras i ndsta kapitel "Konstruktionen av chefskap i coaching”. Inledningsvis ger vi lisaren en
kort beskrivning av coachingprocessen och Coachingforetaget som vi samarbetat med. For att lisaren ska fi en bild
av vilka personer vi interyjuat presenteras sedan kortfattat de coacher respektive chefer som deltagit i studien. 17i
redogor avsiutningsvis for de intervjuade personernas tankar kring vad coaching dr.

Alla personer som omnimns i texten har fitt nya namn." For att lisaren litt ska kunna avgora
vem ett citat kommer ifran har vi valt att d6pa alla chefer till namn som boérjar pa A och alla
coacher till namn som boérjar pa B.

Coachingprocessen fran a till 6

Inledningsvis vill vi ge ldsaren en 6verblick av hur sjilva coachingprocessen dr uppbyged. Vair
oversikt grundas pa de intervjuer vi genomfort med coacher och chefer. Foretaget som vi
samarbetat med, Coachingféretaget, ar ett natverk av konsulter som alla har nigon typ av
beteendevetenskaplig skolning. Affirsidén dr att stodja, utveckla och stirka féretagsledare samt
hégre chefer och specialister i deras ledarskap, vilket omfattar den egna rollen, ledningsgruppen
och/eller hela organisationen. Fokus ligger pd ett humanistiskt ledarskap. Coachingforetaget
erbjuder savil individuell coaching som gruppcoaching. Vi har dock, sisom tidigare nimnts,
endast studerat individuell coaching av chefer.

Coachingprocessen inleds med att ett foretag kontaktar Coachingforetaget och bestiller coaching.
Uppdragsgivaren ar oftast inte den som ska ga 1 coaching, utan dennes chef eller personalchefen.
Kontakten tas i manga fall pa grund av att fOretaget eller chefen i friga genomgatt nagon typ av
forindring. Under ett inledande mote med personen som ska ga i coaching kartliggs de aktuella
malen med coaching. Darefter matchar Coachingfoéretaget chefen med nagon av coacherna i
nitverket. Matchningen grundas pa personlighet och behov. Chefen och coachen triffas sedan
for att ldra kidnna varandra och avgdra om de passar bra ithop. Malen faststills tidigt 1 processen
men kan justeras under processen om det krivs. Vanligtvis triffas chefen och coachen atta till tio
ganger var tredje eller fjirde vecka under en coachingomging.

Ett coachingtillfille har manga ginger ett tema, men inleds med att chefen far redogora for vad
som ir aktuellt just dd. Ofta far cheferna lixor mellan triffarna. Det kan exempelvis réra sig om
att svara pa ett antal fragor eller att fo6rsOka agera annorlunda i en viss situation. I samband med
coaching far cheferna ofta genomféra personlighets- eller stresstester. Endast coachen och
chefen deltar i individuell coaching och allt som sigs édr sekretessbelagt. I slutet av processen
brukar coachen ge feedback till organisationen om det dr en annan person dn den coachade som
ar uppdragsgivare. Denna feedback kretsar kring hur processen har fungerat och inte kring det
specifika innehallet. Coachen stimmer alltid av med chefen angiende vad som ska rapporteras till
organisationen. Avslutningsvis far chefen fylla 1 en enkit for att Coachingforetaget ska kunna
utvirdera sin verksamhet. Efter detta dr processen avslutad. Det dr emellertid inte ovanligt att
chefer kommer tillbaka for att paborja en ny coachingomgang.

4 Vi vill uppmirksamma lisaren pa att dlderdomliga namn inte innebir en ildre chef/coach och tvirtom.
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Coachade chefer

Cheferna 1 var studie innehar olika positioner pa ledningsgruppsniva eller motsvarande, det vill
sdga innehar en position som i de flesta foretag aterfinns i ledningsgruppen. Tva stycken dr VD,
tva ar chefer for stabsfunktioner och tva ir affirsomradeschefer. Cheferna arbetar vidare inom
olika typer av verksamheter, alltifrin privata foretag till statliga myndigheter. Den dldersmissiga
spridningen dr relativt stor, de yngsta cheferna ar drygt trettio ar och de aldsta kring sextio ar.
Fyra av de intervjuade cheferna dr kvinnor och tva dr min. For en mer detaljerad beskrivning av
cheferna och deras bakgrund se tabell nedan.

Tabell 1: Intervjuade chefer

Namn Position och bransch Erfarenhet av coaching
Albin Marknadschef for ett affirsomride inom | Har gatt en coachingomging. Har nu
ett stort likemedelsforetag sedan 2005. pdborjat  coaching 1 ett fOretagsinternt
ledarutvecklingsprogram.
Alva Personalchef sedan 5 ér tillbaka f6r en | Har gatt en coachingomgang.
medlemsorganisation.
Anna VD f6r ett bolag inom en storre|Har gitt en coachingomging och nu
torsikringskoncern sedan 2005. pdborjat en andra omging med samma
coach.
Annika Informationschef sedan 5 ar tillbaka f6r | Har gatt tvd coachingomgangar med ett drs
en statlic myndighet. mellanrum, bida ir avslutade.
Arne Affirsomrideschef sedan 2 ér tillbaka f6r | Har gatt en coachingomging.
kommunalt energibolag.
Astrid VD och chef f6r en forskningsstiftelse | Har gitt en coachingomging och nu
sedan 14 ar tillbaka. paborjat en andra omging med samma
coach.

Generellt ar det nagon typ av forandring som foranlett att cheferna borjat i coaching. I ett fall
initierades coaching av chefens VD som ville skapa en sammansvetsad ledningsgrupp. Problem i
kommunikationen mellan chefen och VD:n var ett annat skal till coaching. I tva av fallen
paborjades coaching for att pa olika sitt forbereda cheferna for en ny position. Ytterligare tvd av
cheferna borjade i coaching for att fa hjalp att hantera turbulenta situationer. Turbulensen
berodde dels pa kriser pa arbetsplatsen och dels pa personliga kriser.

I hilften av de fall som vi studerat har cheferna sjilva varit de som kommit med idén att ga i
coaching. Tva chefer har uppmanats av respektive chef att ga i coaching och en chef menar att
idén till coaching féddes under ett medarbetarsamtal:

”Det var egentligen ett medarbetarsamtal som vi kallar PDP, Personal Development
Planning, dir jag satt med min ddvarande chef och funderade p4 alla de fina orden man
skriver i PDP:n. Hur ska man komma framat? Det édr det som egentligen 4r utmaningen
ndr man sitter pd chefsposition. /.../ I diskussionen med min chef kom vi fram till att
personlig coaching var ett alternativ f6r mig.” (Albin)
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Coacher

Coacherna i var studie har varierande utbildningsbakgrund och har pa olika sitt kommit i kontakt
med och intresserat sig for coaching av chefer. Nagra har tidigare arbetat som chefer, medan
andra har en bakgrund som exempelvis personalvetare. Flera av de vi intervjuat dr utbildade i
gestaltmetodik'®, vilket giller fér merparten av coacherna i Coachingféretagets nitverk.
Coacherna arbetar inte bara med individuell coaching av chefer utan dven med gruppcoaching,
karridgrcoaching och andra organisationsutvecklingsfrigor. Deras verksamhet dr saledes inte
enbart coaching som férmedlas av Coachingforetaget. Det finns en viss aldersmassig spridning
bland de coacher vi intervjuat, alla har dock passerat fyrtio dr. Tre av coacherna i studien ir
kvinnor och tva dr mén. For en mer detaljerad beskrivning av coacherna och deras bakgrund se
tabell nedan.

Tabell 2: Intervjuade coacher

Namn Bakgrund

Barbro Utbildad personalvetare. Aven utbildad pa Gestaltakademins 4-driga organisationslinje
samt 3-arig utbildning 1 psykodrama. Har arbetat som HR-konsult samt haft
chefspositioner inom bank. Arbetar sedan 1999 som organisationskonsult; ett
arbetsomride dr coaching.

Bengt Universitetsstudier i beteendemedicin och sociologi samt leg. sjukskéterska. Har tidigare
arbetat inom  psykiatrin med bland annat stresshantering och  psykisk
belastningshantering. Bérjade efterhand arbeta med ledarskap och som coach.

Berit VD f6r Coachingféretaget. Utbildad ekonom samt leg. sjukskéterska. Aven utbildad pa
gestaltakademins 4-driga organisationslinje. Har arbetat pa ledarpositioner inom
likemedelsindustrin. Arbetar idag med chefscoaching och organisationsfragor, undervisar
dven i ledarskap och coaching.

Birgitta Utbildad personalvetare. Har tidigare arbetat med ledarskap samt personal- och
organisationsutveckling inom industrin. 3-drig handledarutbildning. Har arbetat som
coach i sju ar.

Bo Fildr i fysik samt ledarskapskurser. Lang karridr inom industrin bland annat som
kvalitetschef. Utbildade sig sedan pa gestaltakademins 4-ariga organisationslinje och
bérjade arbeta som coach.

Vad ir coaching?

Fran intervjuerna har ett antal reflektioner kring vad coaching dr framkommit. Den bild som ges
ar varken helt klar eller entydig. Det gir emellertid att urskilja vissa punkter som
intervjupersonernas definition av coaching cirkulerar kring:

Coaching ir individanpassat

Coaching dr malinriktat

Coaching innebir en extern relation

** Coaching handlar om att sjilv hitta svaren

** Coaching handlar inte bara om coachingtillfillena

** Coaching skiljer sig fran mentorskap, terapi och ledarskapskurser

X/ X/ X/
L X GIR X I X g

>

Coaching ir individanpassat
Coaching framstills av intervjupersonerna som en mycket individanpassad typ av ledarutveckling,
dir den coachade avgor vad som ska tas upp vid coachingtillfillena. En coach pdpekar att han

15T gestaltterapi ses kropp och psyke som delar av samma helhet. Delarna kan bara forstds i samspelet med varandra.
Vidare dr gestaltterapin existentialistiskt priglad, d.v.s. manniskan ér sjilv ansvarig for sina val, och har dven ett
humanistiskt perspektiv, d.v.s. individen har en inneboende drift till sjilvférverkligande. (www.gestaltakademin.se)
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kan ge sin bild av vad chefen bor jobba med men att det i slutindan ar upp till den coachade att
bestimma. Flera chefer menar att det dr skont att coaching dr si pass individanpassat. De
uppskattar att sta 1 centrum och att nagon bryr sig om hur just de mar. Exempelvis beskriver
Arne coachingtillfillena pa foljande satt:

”Och det ir ju skont att fa nagon som fdgnar mig fullkomligt uppmirksamhet under en
timme eller tva. Det dr hiftigt pa ett sitt. Nagon som fér betalt for att sitta och lyssna pa
mig.” (Arne)

Att coaching ir ett individuellt stod medfor att det 4r en dyr ledarutvecklingsmetod. Négra chefer
podngterar att coaching kostar mycket och att det kinns bra att organisationen satsar pa dem. Det
finns ett virde 1 sig 1 att det godkdnns av organisationen. En chef beskriver kinslan av att fa
medgivande att ga i coaching pa detta sitt:

”Da presenterade jag det hir f6r min chef och det fantastiska dr ju da att hon siger: *Visst,
ok, gbr det hir.” Det var ju en uppskattning i sig och jag tror att bérjan pa att 16sa upp

knuten var att hon ville satsa sa hir mycket pengar pa mig, att jag skulle f4 gora det hir.”
(Alva)

En férdel med individuellt st6d, sisom coaching, som framhalls av flertalet intervjuade dr att det
ir mojligt att dndra och anpassa programmet efter dagsaktuella behov. Det finns utrymme for att
ta upp akuta problem och hantera dessa. Det tycks emellertid finnas viss diskrepans mellan hur
mycket tid olika personer anser att de dagsaktuella frigorna far ta i ansprak. Ndgra menar att det
blir mycket av det akuta och att det dr bra. En coach framhaller emellertid att det ér viktigt att
fortsitta med systematiken. Denne coach inleder allid med att stimma av vad som ir
dagsaktuellt men forséker sedan ga vidare for att kunna fortsatta med det systematiska arbetet.

Coaching dr malinriktat

En annan viktig aspekt av coaching som framkommer 4r att det ska vara malinriktat.
Coachingsprocessen ska ha ett syfte och ett mal. Det handlar inte bara om att sitta och prata,
vilket Bengt formulerar pa foljande sitt:

”Annars kan det ju vara si att personen uppticker vildiga behov av att prata om nigonting
annat och det kinns jittebra, dntligen har man ndgon att prata med de hir sakerna [om],
eller ocksd [kan man] sitta och trivselsnacka lite siddr. Och da dr min uppgift att [sdga]:
‘Back to order, vi maste relatera till malsittningen och vart niagonstans var det du ville
komma’.” (Bengt)

En coach menar att coaching ska ha ett mal, men malet kan vara att fa mojlighet att prata med
nagon utomstdaende:

”Jag kan till exempel triffa en person som bara vill sitta och prata. Till exempel en person
som jag avslutade idag. Han sa: ’Jag dr jittendjd fOr att jag har bara fitt prata.” Och sedan
har jag som utomstiaende person kunnat sdga vissa saker som har hjilpt honom, men han
ville bara lasta av, [och fi ett]avlastningsrum.” (Barbro)

Vidare framhaller nigra intervjuade att det ar viktigt att vara tydligt med vad man vill uppna med
coaching. For att det ska bli en bra process krivs saledes att det dr malinriktat.
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Coaching ir en extern relation
Coaching dr en extern relation, vilket sidvil coacher som chefer framhaller som positivt.
Exempelvis uttrycks féljande fordel:

”Sa pé det sittet dr det bra att det dr en utomstdende. Det stannar mellan fyra viggar i det
rum dir vi sitter. Jag kan sdga vad jag vill och skrika ut min frustration om jag har lust. Sa
det 4r en ritt hirlig kinsla faktiskt.” (Arne)

Att coachen dr extern bidrar till att skapa fortroende. Cheferna forklarar att de inte kdnner sig
bundna pa samma sitt som om en diskussion fors med nagon inom organisationen. VD:n {or
Coachingforetaget trycker pa att det kravs att man skapar fortroende och kan hantera sekretess
for att coachingverksamheten ska bli bra. Vidare anser ndgra av de intervjuade att en extern
coach, till skillnad fran ett st6d internt i organisationen, kan bidra med nya perspektiv och
tankesatt.

Coaching handlar om att sjilv hitta svaren
Flera personer patalar att utgangspunkten i coaching dr att cheferna ar kapabla att hjilpa sig
sjalva. Coachen fungerar endast som ett stod 1 processen:

”Och min utgingspunkt ér att de som sitter hir de har allt som de behdver. Det ir inte
som att jag ldgger till ndgot utan att det handlar om att hjilpa dem se mer av det de har och
anvinda det de har snarare dn att ligga till ndgot utifran.” (Birgitta)

”Coaching dr ju att hitta den egna kraften och ta verktygen f6r hur man filar pa
pusselbitarna eller ser till att pusslet gar ihop. Eller i alla fall [dr det] med de 6gonen som
jag har gatt in 1 det hér och som jag tycker har varit ursként.” (Astrid)

Eftersom coaching handlar om att sjalv hitta svaren poangterar bade chefer och coacher att det
inte gar att coacha nagon som inte tror pa coaching. Vidare innebir detta att coacherna inte bor
ge rad. Flera coacher menar dock att de anda gor det nir de kinner att det behévs och kan hjilpa
chefen. Ett antal coacher framhiller att de snarare dn att ger rad berattar vad de skulle géra om de
var i den coachades situation. Bo besvarar fragan ”Ger du rad nagon gang?” pa féljande sitt:

”Jo det hinder. Men det 4r inte férsta 6nskemalet, [det dr| bittre att de kommer fram till
det sjilva. Men visst, det hidnder. Och jag har fitt positiv dterkoppling av det ocksd [sd] jag
drar mig inte fOr att géra det lika mycket lingre som jag gjorde tidigare. Men merparten ska
vara 6ppna fragor och sd.” (Bo)

Ett par av de intervjuade har emellertid en mer restriktiv hallning kring om coachen ska ge rad.
Exempelvis menar Astrid, 1 enlighet med citatet ovan, att coachen frimst ska hjilpa personer
hitta den egna kraften. En av de intervjuade menar att coachen ska fungera som en studsmatta
for olika férhallningssitt och dirfor inte ge konkreta rad.

Coaching handlar inte bara om coachingtillfillena
Savil coacher som chefer betonar att coaching inte endast handlar om ett méte var tredje vecka:

”Det handlar om att férdjupa och att man inte bara stinger av nir man gar ut hérifrain och
s dr det ’business as usual’. Och att man inte bara dppnar upp en och en halv timme.”

(Birgitta)

”Sa att det som dr riktigt viktigt det dr det som hinder, fOrstds, mellan de hir
coachingtillfillena, det 4r i vardagen.” (Bengt)
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”Om man inte reflekterar pd det man gor nir man triffar coachen eller mellan gingerna da
tror jag man tappar lite [av] sjilva syftet.” (Albin)

Chefen maste alltsa anvinda tiden mellan coachingtillfillena for att tillimpa och fundera Gver
lirdomar som coaching gett. Eftersom det som hinder vid coachingtillfillet maste bearbetas
papekar en annan chef att det inte far vara for titt mellan gangerna. En coach menar vidare att
det dr bra om coaching l6per Gver antingen en sommar- eller vintersemester da den coachade far
lingre tid pa sig att bearbeta coaching.

Coaching skiljer sig fran mentorskap, terapi och ledarskapskurser

Alla intervjuade personer dr ense om att coaching inte dr samma sak som mentorskap, terapi eller
en chefskurs. Emellertid ser de olika pa skillnaderna mellan de olika stéd- och
utvecklingsformerna.

Mentorskap beskrivs av niagra som en form av stod vars syfte och innehaéll ar likartat coaching.
Flera personer papekar att mentorskap handlar om mer konkreta och praktiska rad 4n vad
coaching g6r. Mentorskapet beskrivs dven som mer passivt, det handlar frimst om att dela med
sig av sina erfarenheter, och det dr mindre malinriktat. Vidare dar mentorskap en frivillig kontakt
som inte dr lika organiserad som coaching. En chef papekar att mentorn ofta dr nigon som har
erfarenhet av niringslivet och ledarrollen, vilket inte krivs av en coach. En annan chef anser dock
att det inte finns nagra storre skillnader mellan att ha en extern mentor och en coach.

Angdende gransen mellan coaching och terapi tycks de intervjuade personerna vara an mer oense.
Foljande citat dr exempel pa resonemang kring coaching i férhallande till terapi eller samtalsstod:

”For mig dr det ingen solklar grins mellan terapi och coaching. Fér manga andra dr det det,
men for mig dr det inte det. Utan det dr mer som att jag vet, men jag kan inte beskriva det,
utan jag vet att nu gar det bortom det jag kan f6lja med pa eller stédja. Och da har jag
nitverk och vet var jag kan slussa vidare. Men det ddr brukar bli ganska tydligt frin borjan
om det dr coaching eller om det dr ndgot annat.” (Birgitta)

”Terapi dr ju mer att djupare férindra beteende. Och si djupt jobbar man ju inte som
coach. Sa det hinder ju ibland att jag ser i ett samtal att en person maste gora djupgiende
personliga forindringar och di kan man ju rekommendera en terapeut. Eller att det ér
ndgonting kritiskt som har hint.” (Berit)

”Det ir ingen coach som kan ge svar pa just min situation eller pa vad som ligger bakom. 1
den bemirkelsen dr det verkligen inte nagon terapi det handlar om. Det [ge svar pad min
situation] kanske en terapeut skulle, om man allmint kinner att det inte stimmer och vad
ar det som dr fel sd kan ju det, en terapeut kan borja nysta i alla delar. Men vet man med sig
att det ar liksom fokus pa jobbet /.../ kan det vara bra att ha den hir externa coachen.”
(Alva)

Nigra av de intervjuade anser att coachen nistan fir en kuratorsroll medan andra anser att
coaching absolut inte dr en form av samtalsstod. Coacherna tycks ha lite olika instillning till hur
lingt de kan ga mot terapi i sina coachingsamtal. De flesta menar att de intuitivt kinner pa sig nir
problemen ir alltfér personliga och f6r djupa. Om problem upplevs ligga utanfor deras omrade
slussar de vidare personen ifraga. Det ar en friga om etik och dessutom kan det vara farligt om
personen visar sig ha en allvarlig storning. En coach anser att hon under aren har utvecklats och
att hon idag kan hantera mer terapiliknande fragor.

Coaching skiljer sig fran olika ledarskapskurser pa flera sitt. Ndgra papekar att coaching innebir
mer utveckling dn en kurs. Frimst handlar skiljelinjen mellan chefskurser och coaching om att
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den ena aktiviteten sker i grupp och den andra individuellt. Pa chefskursen kan man lira sig av
andras misstag och det kan skapas en teamkinsla. Samtidigt innebidr en kurs att man inte kan
tillgodose alla personers specifika behov.

En f6rsta bild av arenan och dess aktérer

Sammanfattningsvis har vi sa hir langt 1 uppsatsen forsokt ge en inblick 1 vad savil forskningen
som de intervjuade coacherna och cheferna anser att coaching handlar om. Fran detta
framkommer att coaching saknar en tydlig definition och att det dirmed inte finns nagra tydliga
grinsdragningar till nirliggande aktiviteter, sisom mer strategiskt mentorskap eller mer privat
terapi. Vi har vidare presenterat de inblandade aktorerna i coaching. Det ér tydligt att relationen
mellan coach och chef kriver tillit och O6msesidig respekt. Samtidigt rér det sig om en
kundrelation, dir en part har betalat den andra for att utféra en tjanst. Med andra ord har vi
forsokt att skildra en arena, inklusive dess aktorer, ddr konstruktionen av chefskap dger rum.
Utifran detta amnar vi nu ta oss ytterligare ett steg nidrmare att besvara vara forskningsfragor. 1
nista kapitel kommer vi darfoér att studera var empiri i relation till var referensramteori. Vad ar
det egentligen f6r bilder av chefskap som dominerar pa denna arena? Varfor far just den eller
dessa sadant genomslag?
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ANALYS: KONSTRUKTIONEN AV CHEFSKAP I COACHING

I detta kapitel tittar vi med bjilp av presenterad referensramteori ndarmare pa konstruktionen av chefskap i
coaching. Vi birjar med att undersika vilket chefskap som malas upp och behandlas i coaching, for att sedan
dvergd 1l att forsoka forsta och forklara konstruktionen av chefskap pa denna specifika arena.

Beskrivning av chefskapet

I denna forsta del av analysen diskuterar vi utifran empiri och teori var forsta fragestillning: Hur
ser konstruktionen av chefskap ut i coaching? I coaching méts tva individer, coachen och chefen,
med individuella férestillningar om och férvintningar pa chefskap. Med utgangspunkt i
berittelser om chefens milj6, en bra chef samt mal och syfte med coaching har bilder av hur en
chef bor vara framtritt i intervjuerna. Cheferna ar 6verlag samstimmiga i sina beskrivningar och
det samma giller coacherna. Vi borjar med att presentera deras gemensamma bild av hur chefens
milj6 ser ut for att sedan titta nirmre pa de olikheter som finns mellan chefernas och coachernas
berittelser.

Den gemensamma bilden av chefernas miljé

Bade chefer och coacher beskriver chefens miljé pa likartat sitt. Beskrivningarna kretsar kring ett
hogt tempo, hogt stillda krav och osidkerhet. Organisationer upplevs till att borja med som
slimmade med ett kortsiktigt fokus. Detta skapar en stress hos cheferna, vilket exemplifieras i
foljande citat:

”Och det dr vildigt h6ga krav. Och tempot, och allt ska gi sa mycket snabbare, och det ir
mobilen och det d4r SMS och det dr 200 mail per dygn. Alltsd det ér ju, att fi thop det hir,
det har blivit mycket mer komplicerat ledarskapet, det dr en storre utsatthet.” (Astrid)

VD:n f6r Coachingforetaget, tillika coach, framhiller att en anledning till att coaching dr populart
ar att det passar in i dagens samhalle dir det rader tidsbrist:

”Dir [i coaching] triffas man ju typ en gang i manaden och man sitter av ett par timmar
per manad. Och det ér vildigt effektivt, det kan man alltid stoppa in. Och det blir ju ocksa
da vildigt kostnadseffektivt. S4 jag tror att coaching dr fOr att stanna av just de skilen. For
att det dr att stoppa in lite tid men det dr svarare att stoppa in de hir langa kurserna. Och
sen att det blir sd konkret, pa mitt dagliga jobb. Det dr verkligen sd att vi pratar om mina
fragor.” (Berit)

Coacherna och cheferna beskriver vidare en rad férvintningar som skapar héga krav pa cheferna
vilket gor arbetet mycket tufft och belastande. Kraven anses dessutom ha Okat, niagot som
forklaras av ett nytt sitt att se pa chefskap:

?/.../och s stills det hogre krav pa chefer och ledare idag 4n vad det gjorde tidigare tror
jag. Det var [tidigare|en tydligare auktorisation [sic] att vara chef i sig, men idag édr inte det
lika sjilvklart. Utan man kanske ifrdgasitts pa ett annat sitt och det giller da att bli klar
Over var gar grinsen mellan att vdga ta ansvar, viga vara tydlig och siga nej, och det kanske
ocksa finns en osikerhet ddr. Plus att det finns sd mycket verktyg som man som chef [ska
anvinda], man miste ha medarbetarsamtal, Il6nesamtal, kompetensutveckla sin personal. Sa
det kridvs mycket mer att jobba med minniskor som chef och ledare idag.” (Alva)

”Det ir alltid jobbigt att vara... det ir ju roligt att vara chef men jag tror att utsattheten pa
hog ledarniva idag dr mycket storre. Genom attityder och virderingar i samhillet och det ér
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inte sjilvklart att man har en auktoritet for att man 4r chef idag som det kanske var forr.
Idag sa miste du verkligen ha fortjdnat att vara chef och ledare f6r man gér inte pd en
sjalvutnimnd auktoritet. /.../ Och jag tycker att det dr jittebra att det krdvs mycket av en
ledare men man mdste ju forhalla sig till de hidr bada virldarna och sa ska man ju vara
minniska sjalv mitt upp i alltthopa.” (Astrid)

Flertalet coacher och chefer talar dessutom om de oberikneliga aspekterna av att vara ledare.
Chefen vet inte vilket utfall ett visst beslut kommer att ge eller vilka reaktioner ett besked
kommer att vicka hos medarbetarna. Tillsammans med alla intressenter som ska tas hinsyn till
upplevs chefskapet som en hard och komplex uppgift.

Coacherna och cheferna ir siledes till mangt och mycket 6verens om hur chefernas milj6 ser ut. I
enlighet med var teoretiska referensram utsitts cheferna for en stor osidkerhet (se bl.a. Watson
(2001), Sjostrand (1997) samt Ho6ok (1999)) Detta kombineras med hoga krav. Cheferna
forvintas saisom Watson (2001) beskriver vara allvetande och detta upplevs som frustrerande.
Givet den milj6 cheferna befinner sig 1 — hur anser coacherna och cheferna ett en chef ska varar?
Hur ser deras konstruktioner av chefskap ut?

Coachernas bild av hur en chef bor vara — humanisten som visslar pa vig till jobbet

Enligt coacherna finns det en skillnad mellan hur cheferna dr och hur de bor vara. Vi beskriver
forst hur coacherna anser att cheferna dr och sedan hur de tycker att cheferna bor vara. Att vara
chef medfor enligt coacherna ofta att man maste halla upp en viss fasad for sin omgivning. Det
finns en utbredd riddsla och ensamhet:

”Rédslan dr ju vildigt utbredd. Vi har mycket ridda organisationer i detta land och det
bygger pa ridda chefer som skapar detta. Som kontrollerar och sd vidare, som skapar icke-
tillitsfulla arbetsmiljéer. Och den ridslan tror jag ofta dr f6r dem som ér i karridren. De dr
ridda att bli upptickta, att de inte kan sd mycket, att det 4r luft, att kostymen dr for tring
[sic], att inte duga. Ménga riddslor och riddslorna blockerar minniskor tror jag. Mycket inre

hinder.” (Barbro)

Vissa coacher menar dessutom att chefen maste skydda sig sjalv mot ett daligt samvete i samband
med svira situationer och beslut. Det 6kade trycket pa cheferna som beskrevs 1 féregaende stycke
har, enligt coacherna, till f6ljd att flertalet chefer springer oreflekterat mot ett mal.

?/.../ och manga av de hir cheferna och ledarna ir ju ling ifrin reflekterande och kan bli
ganska provocerade nir jag vill att de ska tinka efter och vidga lite grann pa begreppen
innan vi springer pd milet.” (Bengt)

Overlag beskriver coacherna cheferna som vildigt begivade och hdgpresterande minniskor som
pressar sig sjilva vildigt hart:

”Ofta ir, skulle jag sdga, sirskilt de som sitter i ledningsgruppen, hogpresterande och
jatteduktiga minniskor, min och kvinnor, och som ofta anvinder mer kraft eller energi dn
de skulle behova for att prestera. Det finns mycket prestationsingest som gor att det blir
tor mycket kamp, som det inte skulle beh6va vara. Ofta handlar det om att fa dem... att
deras tillit f6r deras egen férmaga vixer. Att de vagar. Jag brukar beskriva det som att luta
sig tillbaka 1 sig sjilva och lita pé sin kraft och sin f6rmdga.” (Birgitta)

”Jag har fragat en mycket hég person en ging, verkstillande direktér, som stressade rejilt.
Da frigade jag: *Var soker du stéd, vem stottar dige” "Min styrelse’, sa han. ’Jaha.’ ’Jo, men
du vet de har ju koll pa alla siffror och sa dir.” "Men vem stéttar dig som person? Hela dig?’
Da tittade han pa mig. "Vad pratar du om?” Han hade inte kunnat tdnka den tanken, utan
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man jobbar hicken av sig. Det dr det som férvintas. Man ska vara s stark och glad i stor
utstrdckning.” (Barbro)

Coachernas anser f6ljaktligen att cheferna dr duktiga individer som ofta lider av prestationsangest,
inte kan vara sig sjilva fullt ut och inte reflekterar i den utstrickning som vore limpligt. Att
cheferna inte kan vara sig sjilva paminner om den kritik som enligt du Gay (1994) riktats mot
byrakratin. Enligt denna forklaringsmodell kan cheferna inte vara sig sjilva eftersom byrakratin
splittrar personer — offentligt och privat skiljs at. Cheferna far inte agera utifran sina virderingar
utan maste folja regler och kinslor utestings fran organisationer.

Vad giller hur chefen bor vara anser coacherna att en god chef dr en lyhérd, mogen och
prestigelos person med stor sjilvinsikt som vagar ta steget att agera chef fullt ut, vilket
exemplifieras av foljande beskrivningar:

”En bra ledare ir inte radd. Har civilkurage, vagar kommunicera, vigar méta medarbetarna,
viagar se sin egen del i det hela, tar ansvar, tar konsekvenser av sitt handlande. Det ér
minniskor som skapat organisationer si det handlar om att méta ménniskor hela tiden, inte

vara ridd.” (Barbro)

”For mig dr en bra ledare en person som har en klar bild av vart den organisationen ska
komma, behéver komma, med tanke pa omvirlden. Och [som], sa att sdga, pd ndgot sitt
hjilper sig sjilv och sina medarbetare att lyckas med det pa ett trivsamt sitt, pa ett sitt sd att
folk till och med kan ha skoj. Man brukar siga att man ska kunna vissla nir man gir till
jobbet, dr det inte sa? Men det dr liksom ett ideal, en idealbild, f6r mig 4r det sia. Och alltsa
om ledaren ska kunna ta sig sjilv och de andra dit, hjdlpa dem komma dit, sa maste ledaren
kunna sig sjilv ocksa. Sa sjalvkinnedom och personlig utveckling tycker jag ocksé [krdvs av]

en god ledare.” (Bo)

Bo menar att man ska “kunna vissla nir man gar till jobbet” och dven andra coacher pratar om
att hitta gladjen i det man gbr. Exempelvis menar en coach att cheferna bor arbeta med att hitta
sin ”’lust och lingtan”. For att kunna bli en bra chef maste man, enligt coacherna, jobba med bade
sitt inre och yttre ledarskap, det vill sidga fa en storre sjalvkinnedom. Tva coacher beskriver detta
pa foljande sitt:

“Inre ledarskap dr ju vildigt mycket: Hur styr jag mig sjilv? Hur leder jag mig sjilv? Bade i
lugna och upprorda vatten. Inte minst nér det dr tufft och svart f6r det dr da f6rmagan att
styra sig eller leda sig sitts pa prov. /.../ Och for att kunna styra mig sjilv pa ett bra sitt,
for att kunna optimera mina egna forutsittningar, maste jag ocksd se vad dr det som
hindrar mig fran att styra mig pa ett bra sitt. Och det handlar ju mycket om att forstd
varfor man gor det man gor, och vad ir det jag egentligen vill uppna? /.../ Och det yttre
ledarskapet da, dr den hir personen som jag upplever att jag dr och sen ska jag leda andra
minniskor. Och da blir det ju ett tydligare management. /.../ Sa det yttre ledarskapet det
bygger pa ett fungerande inre ledarskap. Och f6r manga vilfungerande ledare sa bygger det
pa ett inre ledarskap som de inte ens har tinkt pa, de har det naturligt med sig. Och for
andra kan man beh&va uppticka bristen pa eget ledarskap for att komma tillritta med det
yttre ledarskapet.” (Bengt)

?/.../ for en del, eller for alla, handlar det om att bli mer medveten om vilka virderingar
som styr dem. Hur de tittar pd virlden, vilka glasdgon de har pa sig for att se vad
méjligedrs och vad hindras. Hur kan det titta och forhalla sig till saker som ger dem mer av
vad de vill ha.” (Birgitta)

Coacherna arbetar for att chefen ska bli en mer eftertinksam och ansvarstagande individ som
stiller mer krav. Ett typiskt uppdrag beskrivs som:
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”Jag tycker att de vanligaste uppdragen som jag far kan lita ungefir sahdr: ’Du, vi har en
chef som vi tror vildigt mycket pd, men personen har en dalig sjilvkinnedom, eller
begrinsad sjilvkinnedom, och dérfor blir ju ledarskapet inte... alltsa potentialen férsvinner
ju lite 1 det. Kan du hjilpa personen med det?”” (Berit)

Om chefen far utrymme att fokusera pa sig sjilv menar coacherna att chefen kommer att agera
mindre egoistiskt. Med en stirkt sjalvkinsla och sjilvkinnedom kan personen slappna av och bli
mer utatriktad. Watsons (2001) diagnos av chefer som osikra individer som ibland lider av angest
instimmer siledes coacherna i. Nar coaching ir avslutad dr ambitionen att personen ska kunna
leda sig sjilv, ett arbete som aldrig tar slut. Coacherna ir siledes 6verens med Watson (2001) om
att chefskap handlar om att leda sig sjilv och att leda andra.

Sammanfattningsvis anser coacherna att en bra chef ska vara medveten om sina, och andras,
virderingar och vad de ger for konsekvenser. Detta kriaver ansvartagande och reflekterande
individer som kan liknas vid det du Gay (1994) kallar féretagsamhetsdiskursen. Enligt vissa
coacher kriver chefskapet att man ska kunna och viga agera utifrin impuls och intuition.
Coacherna betonar saledes betydelsen av ”mjuka” sidor av chefskapet. Konstruktionen priglas
mycket av de chefskapsdiskurser som Barley & Kunda (1992) klassificerar som normativa;
virderingar och moral ses som viktiga komponenter. Byrakratins rationalitet dr saledes ingenting
som efterstrivas 1 coaching, utan det ses snarare som en motbild till idealet. Det auktoritira,
harda, rationella chefskapet forkastas siledes till forman for att agera pa kinsla och att hjilpa
minniskor utvecklas. Coachernas konstruktion av chefskap ligger saledes nira det som vi utifran
var teoretiska referensram valt att bendmna humanism. De forstar att cheferna har en stressad
vardag men vill att de ska slippa fram ”sin lust och lingtan”. Idealet dr féljaktligen en humanist
som visslar pa vig till jobbet.

Humanisten utifran ett kénsperspektiv

Coacherna konstruerar siledes en idealbild av chefen som en humanist som visslar pa vig till
jobbet. I detta avsnitt diskuterar vi humanisten utifran ett konsperspektiv. Diskussionen utgar
fran coachernas beskrivningar av chefskap i férhillande till kon.

Alla coacher beskriver att manliga och kvinnliga chefer ofta agerar olika, exempelvis tar inte
kvinnorna for sig pa samma sitt som mannen. Flertalet coacher betonar att kvinnliga chefer
oftast har samma kunskap som de manliga cheferna men att de behover bli bittre pa att kliva
fram och ta plats:

”Jag har haft ett antal kvinnor, ja dven i 30-ars aldern, med lite grann samma problem som
kvinnorna i 40- och 50-drs dldern, att inte riktigt stiga fram och slidss med gubbarna och
killarna. Och dir det finns risk dd att de stiller dnnu storre krav pd sig att lyckas vilket
ibland kan géra att de blir mer belastade, att de 4r mer belastade, att de har dragit dnnu
storre lass 4n ménnen som sitter i styrelsen. De har dragit lass at dem” (Bengt)

De kvinnliga cheferna maste siledes agera som minnen, vaga ta for sig, om de ska lyckas som
chefer. Coachernas konstruktion av chefskap, humanisten, bygger siledes pa en foérestillning om
chefskap som nagonting manligt (jfr. Wahl 1996). De kvinnliga cheferna definieras dirmed i
relation till minnen. Coacherna anser att kvinnorna ar olika minnen i sitt agerande, vilket skapar
ett avstand mellan chefskap och att vara kvinna. Kvinnorna ses med andra ord som bristfilliga i
relation till humanisten.

Vidare upplever vissa coacher att det finns ett annat tryck pa kvinnliga chefer, vilket skapar ett
extra hart klimat fér dem:



”Att unga kvinnor, tycker jag, ofta dr oerh6ért ambitidsa och dirfor, 1 alla fall de jag triffar,
och ddrfor vildigt utsatta i sin ledarroll. Och pa ndgot sitt ndr man 4r sd vildigt ambitids dr
det enkelt att stinga av sitt inre ledarskap. Si att jag kan kdnna en farhaga fér yngre
kvinnor som 4r sd ambitidsa. Jag tycker unga tjejer ofta 4r mer ambitiésa dn vad unga killar
ar. Det skrivs och dokumenteras men jag kan verkligen kidnna det, att jag tycker att det dr
sd. S4 att jag kan se en fara i framtiden, de ndrmaste tio dren, f6r unga kvinnor i deras
ytkesroll om man inte ocksd tar in det hir med, och uppmirksammar, det inre

ledarskapet.” (Berit)

Ovanstaende citat pekar pa att nir kvinnorna anstringer sig fOr att vara bra chefer bejakar de inte
sitt inre ledarskap. Dirmed lever de inte upp till coachernas humanistiska konstruktion av
chefskap. I likhet med Wahl (1996) tyder coachernas utsagor pa att konstruktionen av chefskap
och kon hor thop. Oavsett om kvinnorna forsoker leva upp till det humanistiska idealet eller inte,
betraktas de som bristfilliga 1 relation till sina manliga kollegor. Utifran ett konsperspektiv ser vi
allt som allt att humanisten som visslar pa vig till jobbet dr en man.

Chefernas bild av hur en chef ska vara — rationalisten som styr skeppet
Chefernas beskrivning av dagens chefskap handlar mycket om chefens plats i forhallande till
ledningsgruppen och organisationen. En chef beskriver rollen pa foljande sitt:

”Bara fér att man dr chef si sitter det, det sitter vissa, det blir som ett epitet i folks
huvuden f6r hur man ska vara och hur de ska forhalla sig till en. Och det behéver man
forstd om man ska vara chef. Man behover bara veta om det, sen behéver man kanske inte
forindra sitt beteende sa mycket. Man behdver bara kidnna till det.” (Anna)

Vi tolkar det som att det finns en allmingiltig bild av hur en chef ska vara. Det dr exempelvis
viktigt att vinna respekt i organisationen. For att forsikra sig om att inte urholka sin position
menar cheferna att det dr viktigt att inte beritta allt for sin chef eller sina medarbetare. Hierarkin
upplevs ocksa som betydelsefull. Dels for att sitta grinser gillande befogenheter, alla ska veta
vilken beslutsvig som dr den riktiga, och dels for att tydliggéra var pa karridrstegen nagon
befinner sig. Utifran hierarkin skapas férvintningar och mitbara prestationer. Det dr nir nagon
bryter den hierarkiska ordningen som det uppstar problem i organisationen. Flertalet chefer
beskriver konflikter i samband med att fi vara med, respektive fia igenom sina fragor, i
ledningsgruppen. Manga haller pd sin sak istillet for att se till organisationens basta. Samtidigt
lastar flertalet chefer sig sjilva for andras misstag. Cheferna anser dven att det ar viktigt att inte
reagera for kinslomissigt.

Alla cheferna dr Overens om att en bra chef ar tydlig, vilket Alva uttrycker pa féljande sitt:
”Tydlighet, med versaler och utropstecken.” Vidare dr en bra chef nigon som visar respekt, ar
professionell, delegerar samt ger feed-back och stéd till sina medarbetare. Nagra talar dven om att
det dr viktigt att vara social och att ha roligt tillsammans med de anstillda. Dessa idéer
exemplifieras med foljande chefers beskrivningar av en god ledare:

”Driven tror jag, men det ligger lite 1 det att vara entusiastisk, att hela tiden ’pusha’. For jag
tycker det ligger i en chefs uppgift att hela tiden férséka fa gruppen eller individen att
prestera lite bittre 4n man gjort tidigare. En mindre bra chef 4r alltfér detaljinriktad. Chefen
midste kunna fatta beslut, bekvima och obekvima. Det beh6vs att ndgon tar tag i skeppet
[sic] och sdger: ’Nu g6r vi sd hir punkt slut’. En dalig chef kan inte bestimma sig eller river
upp beslutet.” (Albin)

”Annars dr det [att vara en bra chef] att vara just en coach, nigon jag kan ¢i till och ha

fortroende for, kunna tala om vad jag har £6r bekymmer och férhoppningsvis fa rdd och
stod. Men framforallt dr det ndgon som stir upp f6r mig.” (Arne)
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”S4 att man bédde [dr] klar 6ver malen, strategierna och vilken handlingsplan och att man
som chef gbr sina medarbetare delaktiga i utvecklingen av det arbetet si att alla 4r med pa
taget.” (Astrid)

Chefernas beskrivningar visar att for att fa legitimitet som chef maste vissa spelregler foljas.
Albins resonemang om att en bra chef kan vara obekvim” och ir nigon som ”tar tag i skeppet
[sic] och sdger nu gor vi sa hidr punkt slut” dr exempel pa uttalanden som pekar pa att chefer
maste vara harda. Spelet uppfattas som komplicerat pa grund av att det aldrig gar att férutse vad
som kommer att hinda. Samtidigt dr det viktigare 4n nagonsin att behirska spelet da chefens
inflytande inte lingre ses som sjalvklart, vilket diskuterats tidigare. Cheferna tycks siledes aldrig
kunna ta nagonting for givet och maste tydligt markera sin auktoritet. En forklaring till att
cheferna maste vara harda ges av Watson (2001) som menar att harda chefer skapas pa grund av
den osikerhet och de krav som stills. De kidnslomissiga komponenterna av att vara chef
marginaliseras. Detta resonemang aterfinner vi i coachernas och chefernas berittelser. Astrid
pekar exempelvis pa att det kravs auktoritet, man maste vara tuff som chef, for att kunna leda.

Sammanfattningsvis konstruerar cheferna ett chefskapsideal som ber6ér bada Watsons (2001)
chefskapsdiskurser, dock med tyngdpunkt pa den kontrollerande. Det ir exempelvis viktigt att
agera utifran en strategi, att styra instrumentellt, vilket vi ser som uttryck fér den kontrollerande
diskursen. Samtidigt hittar vi vissa uttryck for den bemyndigande diskursen; exempelvis Arnes
skildring av behovet av att kinna att chefen ger dig stod. Flera chefer berittar att det 4r viktigt att
prestera och att mitbara ekonomiska prestationer viger tungt. Utifran dessa uttalanden ser vi hur,
med Barley & Kundas (1992) ord, en rationalistisk diskurs framtrider. Dessutom framtrider en
tydlig atskillnad mellan det offentliga och privata, i form av att cheferna ligger stor vikt vid en
byrakratisk hierarki (jfr. du Gay 1994). Kinslor, det vill siga den privata sfiren, anses inte hora till
arbetet. Cheferna beskrivningar ger sdledes en storre tyngd at ett rationalistiskt, snarare dn ett
humanistiskt, chefskap. Idealbilden ir f6ljaktligen en rationalist som styr skeppet.

Rationalisten utifran ett konsperspektiv

Cheferna konstruerar saledes en idealbild av chefen som en rationalist som tar tag i skeppet. I
detta avsnitt diskuterar vi rationalisten utifrin ett konsperspektiv. Diskussionen utgar fran
chefernas beskrivningar av chefskap i férhallande till kén.

I likhet med coacherna beskriver cheferna manliga och kvinnliga chefer som olika. Manliga chefer
ar exempelvis mer sakliga i sitt arbete. Midnnen visar mindre kdnslor 4n kvinnorna, vilket cheferna
anser ir nagot positivt. Kvinnor ses istillet som kidnslomissiga och de kvinnliga cheferna
uttrycker svarigheter 1 att arbeta med andra kvinnor. Som kvinnlig chef férvintas man ta hinsyn
till andra kvinnors kianslor. De kvinnliga cheferna upplever det darfér som littare att samarbeta
med min da de ar mer rakt pa sak. Flera kvinnliga chefer berattar att de utsatts for tjuvnyp fran
kvinnliga kollegor. Detta forklaras av att manga kvinnor ser det som viktigare att hivda sig i en
mansdominerad virld dn att hjdlpa och stotta andra kvinnor. En kvinnlig chef uttrycker dven att
hon vill lira sig att agera som mannen fOr att pa sa sitt fa 6kat fortroende:

”Sdg att jag ska foérhandla med en av vira samarbetspartners, det 4r bara min och de
kommer frin ett forsdkringsmikleri. Hur macho som helst. Att dd bli coachad av en tjej dr
lite att beritta det jag redan vet. Men med en man sd kan han beritta f6r mig hur de
resonerar och agerar och varfor vilket gor att jag kanske har ett, inte ett Gvertag, men jag
har redan tagit halva steget in i diskussionen for jag férstar redan vad som driver dem och
hur deras argument dr grundade.” (Anna)

I enlighet med Wahls (1996) resonemang antas kvinnor saledes sakna egenskaper som dr viktiga
for chefskapet, de ses som bristfilliga. Genom att betrakta kvinnor och min som varandras
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motsatser, kinslomassig kontra saklig, forstirks konstruktionen av chefskap som néagonting
manligt. Chefernas konstruktion av chefskap, det vill siga rationalisten, genomsyras saldes av en
manlig norm. I likhet med Lindgrens (1996) beskrivning kalibrerar sig vidare dven kvinnorna mot
makten, eller med andra ord mot méinnen. De kvinnliga cheferna foérsoker visa att de inte dr som
alla andra kvinnor. I enlighet med Wahls (1996) resonemang visar sig dirmed makt vara centralt 1
konstruktionen av chefskap. Kvinnliga chefer maste anpassa sig till den ridande manliga normen
om de ska vinna legitimitet som chefer. Utifran ett konsperspektiv ser vi att kvinnor inte ses som
idealchefer och saledes dr rationalisten som tar tag i skeppet en man.

Samma forutsittningar — olika idealbilder

Sammanfattningsvis ser vi att chefernas och coachernas syn pa chefernas foérutsittningar
6verensstimmer. Diremot skiljer de sig at i fraga om hur chefen bor hantera dessa
forutsittningar. Coacherna beskriver den ideala chefen som en humanist som visslar nir han gar
till jobbet medan cheferna beskriver densamme som en rationalist som styr skeppet. Vianvinder
“han” och inte ”hon” for att hir beskriva chefen eftersom bade chefernas och coachernas
konstruktion priglas av en manlig norm. Konstruktionerna av chefskap tycks vidare vara
konsblinda (jfr. Wahl 1996), da den manliga normen inte uppmirksammas eller ifragasitts av
varken coacher eller chefer. Genom att savil coacherna som cheferna pratar om kvinnor och
min som olika uppritthalls kénsmaktsordningen (jfr. Wahl 1996). Makt visar sig didrmed vara
centralt 1 konstruktionsprocessen, vilket vi kommer att titta narmare pa i nista del av analysen.
Savil coacher som chefer beskriver chefskap som ett individuellt fenomen. En bra chef beskrivs
till stor del utifran personliga egenskaper, som visserligen kan forbattras och lyftas fram.

Humanisten Coacher Osakerhet Chefer Rationalisten
som visslar < Krav > som styr
Tidspress skeppet

Figur 1: Coacherna och chefernas konstruktion av chefskap utifrdn miljons férutsittningar

Ovanstaende figur visar pa hur coacherna och chefernas konstruktion av chefskap drar at tva
motsatta héll, givet en gemensam syn pa chefens miljé. Det finns ett spinningsférhallande mellan
humanisten som visslar och rationalisten som tar tag 1 skeppet. I f6ljande citat beskriver en coach
hur hon kan fa tilltride till ”trddgarden” ibland:

”Och blir du som konsult accepterad och man kan skapa forstielse f6r de hir frigorna sa
kan man ocksd ha tilltride till tridgarden. Och sd fir man vara dir lite grann ett tag och sen
blir det sa jakla flummigt sd da fir man liksom g4 tillbaka till de hir strukturfragorna igen,
de strategiska frigorna. Och sen kanske man kan vara lite mer dér. Sa det pendlar. S4 det dr
som att 6ppna grinden till tridgarden lite grann” (Berit)

Vi tolkar ovanstdende som ytterligare ett tecken pa att det finns tva skilda konstruktioner av
chefskap 1 coaching. Att vara i tridgarden innebir att som coach fa prata om den humanistiske
chefen, men for att fa géra detta maste man ta hinsyn till chefens strukturella och rationalistiska
bild av chefskap. Hur kan det komma sig att det finns tva alternativa konstruktioner av chefskap i
coaching? Vi kommer i nista del av var analys att fokusera pa att forscka férklara och forsta
konstruerandet i coachingprocessen.
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Forstaelse av det konstruerade chefskapet

I denna andra del av analysen damnar vi besvara var andra fragestillning: Hur kan konstruktionen
av chefskap 1 coaching forstas? For att kunna forsta konstruktionen och rekonstruktionen av
chefskap inspireras vi av den analysmetod som rekommenderas av Holgersson (1999). Detta
innebdr att vi analyserar aktorerna och arenan dir konstruktionen dger rum samt
konstruktionsprocessen och aktorernas interaktion.

En isolerad arena

Aktiviteten coaching dr 1 hég utstrickning avskild fran chefernas organisation. Coachingtillfillena
ar for det forsta rent fysiskt avskilda frin organisationen eftersom coachen och chefen triffas hos
coachen. Dessutom sags det faktum att coachen ir extern som utmarkande f6r coaching och det
tycks vidare som om coachen generellt har mycket lite, eller ingen, kontakt med organisationen.
Att det inte bara handlar om coachingtillfillena var ett annat av de drag som identifierades som
utmirkande for coaching. Detta medfor 1 och for sig att det som sker under coaching ska
tillimpas 1 organisationen. Samtidigt dr det endast chefen och coachen som vet vad de kommit
6verens om och 1 manga fall handlar det om att chefen ska reflektera over sitt beteende vilket inte
nédvandigtvis marks i organisationen. Coaching blir dirmed en lite hemlig aktivitet och arenan idr
1 mangt och mycket isolerad fran chefens vardag. Att coaching dr hemligt stirks ytterligare av de
hirda krav som finns pa konfidentialitet i coachingrelationen. Det ér viktigt att chefen kinner
fortroende for coachen och om coachen ska rapportera nagot till organisationen krivs chefens
medgivande. Coaching blir dirmed en privatsak och till f6ljd dérav utgoér chefen och coachen de
viktigaste aktorerna for att forsta konstruktionen, vilket vi tittar vidare pa nedan.

Chefen, coachen och matchningen

Pa arenan dterfinns coachen och chefen. Cheferna befinner sig oftast i en svar situation, de ar
stressade eller pressade 6ver olika problem och krav som stills pa dem. Watsons (2001)
beskrivning av den angest och osidkerhet som chefer upplever tycks vara narvarande dven bland
de chefer vi intervjuat. Hos coachen ska dock chefen kunna visa sitt ritta jag och vara drlig med
vem chefen dr. De kan visa kinslor, vilket Watson (2001) menar att manga organisationer
marginaliserar. Det som Watson (2001) kallar den kinslomassiga komponenten av att vara chef
ska alltsa kunna komma fram 1 coaching. Bade chefer och coacher beskriver att det tar ett tag
innan chefen kan eller vill 6ppna sig f6r coachen.

”?/.../ man fir inte ha for korta coachingserier for att det tar ett tag innan en person hittar
hur man kan anvinda coaching och vigar gi fullt ut i det och ha fullt fértroende. Och
ndgonstans sker det pé tredje, fjirde métet. D4 kommer man riktigt i kontakt med och ser
hur den hir personen funkar.” (Berit)

”For det dr, som jag sa forut, att forsta samtalet gar 4t till att bekanta sig. Andra samtalet
kinner man varandra lite mer, 1 alla fall vigar jag 6ppna mig lite mer, jag har lite mer
fortroende f6r den andra parten. Man maste kdnna lite pd varandra férst. Sa det dr viktigt
att det inte blir f6r kort tid.” (Arne)

Detta kan tolkas som ett tecken pd att det tar tid f6r cheferna att stilla om frin ett lige dir
kanslor inte ér riktig tillatna till ett lage dar de uttrycker sina kinslor och virderingar. Chefen ar
van att verka i en milj6 dér det ar viktigt att halla pa sin sak och inte visa sig sairbar men férvintas
1 coaching agera annorlunda.

Coacherna framstaller sig sjilva som aktorer utan bindningar eller “moénster” till en specifik
organisation:
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”Coaching behdvs for att fa ett rum utanfér den egna verksamheten och att triffa en
person som inte dr i organisationen, en oberoende person. For att i organisationen flitas
man ihop med varandra, man ser inte vad som hinder, det bildas monster. Jag har inga
monster alls med den jag triffar och hir kan man vara helt och hallet sig sjilv och ingen
berittar ndgot vidare. Om du tidnker att du har en stddperson pa jobbet, hur vet du att den
personen inte gar vidare till ndsta rum och berittar. S det tror jag [dr anledningen till att
coaching behévs], [coachen idr] en oberoende person som inte dr inne i ndgra
beroendeférhillanden i organisationen.” (Barbro)

Coachen dr dessutom pa sin hemmaarena. Det dr coachen som ir expert och sitter ramarna for
vad som ska tas upp till diskussion. Samtidigt dr coachen en leverantor av en tjanst som chefens
organisation bestillt och betalar f6r. Chefen utgor linken mellan dessa tva parter och dr dven den
som till storsta del avgér om coachen levererat vad som utlovats. Maktférdelningen mellan
aktorerna verkar sdledes vara oklar, nigot som vi underséker narmare nedan.

Bide coacher och chefer betonar att det dr viktigt att chefen och coachen gir bra ithop och
Coachingforetaget ligger ner mycket tid pa att astadkomma en bra matchning. Efter det
inledande motet ger coacherna alltid cheferna moijlighet att byta coach om de inte kdnner att de
passar bra ihop.

”Och redan férsta métet gillar jag att sdga att om inte det hédr kinns bra om nagon timme
eller vad det nu dr, dd glémmer vi det hir, f6r ibland dr det sa att personkemin inte funkar.
Jag har dn sa linge inte varit med om det, men jag tycker att den mojligheten ska finnas.”

(Bo)

En chef berittar att hon bytte coach efter ett par ginger och tycker att coaching blev avsevirt
bittre efter bytet. Chefen kan saledes till viss del styra vilken coach som han eller hon interagerar
med pa arenan. I coaching aterfinns sammanfattningsvis en kund, chefen, som forvintas agera pa
ett annorlunda sitt dn denna dr van vid, och en leverantor, coachen, som forvintas agera
objektivt.

Interaktionen och tolkningsforetridet

Vem som har tolkningsforetride paverkar interaktionen mellan coach och chef samt vilken
konstruktion av chefskap som far utrymme i ett ledarutvecklingsprogram. I coaching ir det
coachen som styr processen. Chefen kan i viss man paverka vilka omraden coachingsamtalen ska
beréra men coachen sitter tonen och ramarna for samtalet. Aven om alla coacher betonar att
coaching ar individanpassat sa arbetar de alltid utifrin samma bas eller konstruktion av chefskap,
vilket vi har konstaterat tidigare i analysen. Omradena som diskuteras anpassas siledes efter den
specifika individen, men bygger pa en viss idealbild i form av humanisten som ér trygg 1 sig sjilv.

Holgersson & Hook (1997) menar att konsultens moijlighet att paverka deltagarnas
konstruktioner av chefskap ir avhingigt nir i ledarutvecklingsprogrammet konsulten kommer in
och dennes relativa tolkningsféretride. Coachen kommer in tidigt i processen och ar darfor ofta
aktiv i chefens malformulering. Wahl (1996) anser att personerna som driver processen har
tolkningsforetride. Fortroende mellan coach och chef, nagot som alla intervjuade anser ar viktigt,
skapar ocksd goda forutsittningar for coachen att paverka chefen. For att en chef ska fa
fértroende fOr en coach krivs det, enligt VD:n f6r Coachingforetaget, en viss skicklighet:

?/.../ ju hogre ledningsgrupp man coachar ju mer bevandrad behéver man som coach
vara 1 de hir frigorna, de strategiska frigorna, och ha forstdelse f6r dem. Annars fir du
inte tilltrdde och du far absolut inte tilltride att jobba med deras inre ledarskap. Utan dir...
det blir verkligen sd markant tydligt att du behdver komma in genom nigon modell eller
ndgot strategiskt tinkande eller nigon som fragar. Och blir du som konsult accepterad och
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man kan skapa fOrstdelse for de hir frigorna sa kan man ocksd ha tilltride till tridgarden.
Och sa far man vara dir lite grann ett tag och sen blir det sa jakla flummigt sd da far man
liksom g tillbaka till de hir strukturfragorna igen, de strategiska fragorna. Och sen kanske
man kan vara lite mer dér. S4 det pendlar. Sa det dr som att 6ppna grinden till tridgirden
lite grann.” (Berit)

For att fa tolkningsforetride och dirmed styra processen fullt ut bor alltsa coachen vara
bevandrad 1 de strategiska frigorna. Vidare ir alla intervjuade personer ense om att coaching bara
fungerar om chefen vill bli coachad och tror pa konceptet. Cheferna i var studie tillhér denna
kategori. De har didrmed gatt med pa att lita coacherna styra processen, for det dr sa coaching
fungerar. Ndgra av de intervjuade cheferna poingterar aven att coachen kan fa for stor makt.

»Det dr ju intressant for de [coacherna] kommer ritt ndra inpa och styr organisationer
kanske. Och det beror pd vem, en stark coach kan ju fa en svag ledare eller en svag person
och det kan bli helt fel. Utan det mdste ju vara sd att coachen ir coach och inte tar Sver.
Ledaren dr fortfarande ledare dven om man sitter med en coach. Det ér ju inte de som ska
bestimma hur man ska gora. Och det dr det jag dr ridd for, att en del av de hir coacherna
sitter 1 samtal och talar om f6ér folk hur de ska gbra och di tycker inte jag att det dr
coaching.” (Astrid)

Flera faktorer pekar siledes pa att coachen har tolkningsforetride 1 coaching. Tillsammans med
det faktum att coachen engageras tidigt i processen talar detta for att coachen har stora
moijligheter att paverka konstruerandet av chefskap i coaching. Samtidigt lever coachen pa sitt
goda rykte. Ett fortroende som behandlas oforsiktigt kan 1 det langa loppet leda till farre uppdrag.
Annika betonar exempelvis att hon som kund ndr som helst kan avsluta sin relation med
coachen:

”Jag skulle ju ndr som helst kunna sdga tack och adj6, nej eller nagot sidant.” (Annika)

For att coaching ska fortga maste siledes chefen uppleva den som lyckad. I linje med detta
papekar flertalet coacher att de aldrig far glomma uppdraget:

”Uppgiften ir f6r individen men man fir inte géra ndgot som ér tokigt f6r organisationen.”

(Bengy)

For att chefen ska bli n6jd maste saledes coachen bekrifta chefen, vilket begrinsar coachens
tolkningsforetride. Detta exemplifieras ocksa tydligt av VD:ns resonemang om att man maéste ga
tillbaka till strukturfrigorna om chefen upplever att coaching borjar bli for flummig. Chefen
avgor med andra ord om, eller 1 vilken utstrickning, coachen ska fa tilltride till tradgarden. En
coach menar att coachens funktion ar att ’st6ta och bléta” och hjilpa till att sitta ord pa chefens
tankar och problem. Coachen ska, sisom en chef uttrycker det, fungera som ett kontrollorgan
men far samtidigt inte ta 6ver. Chefen ska fortfarande vara chef 1 coaching:

”Det krivs ju en del av den som blir coachad, klienten alltsd. Och ocksi att man férhéller
sig ganska kritisk till den input man fir av coachen. Att man inte bara képer allt ritt upp
och ner. Aterigen, att vara medveten om sig sjilv och vad man tycker och kinner och
varfor man gor det. Allt som [min coach] sa stimde ju inte. Jag fick ju ta det till mig och
fundera, stimmer det hir och kan jag ta det till mig just nu. Det kanske dr si att jag borde
ta det till mig, men just da ir jag inte mogen for det, sa det far vinta.” (Anna)

I coachingrollen ingar inte att servera 'nu ska du nog goéra sa hir’ utan det ér jag som far
resonera mig fram med [coachen]| som bollplank till hur jag borde agera. Och egentligen ir
det bara jag som kan fatta det beslutet, f6r du har ju alltid ett val. Det édr ocksa lite
coachens jobb att visa pa att man alltid har ett val.” (Albin)
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”Men si att sdga, det hir domderandet dr sa att sdga f6r mig motsatsen [till coaching]. Det
hir [coaching] dr ndgot som hjilper minniskor utvecklas.” (Bo)

Tolkningsforetridet nyanseras siledes av att det finns en uttalad regel om att coachen inte far
styra processen for hart. Vidare begrinsar kund- och leverantorsrelationen coachens
tolkningsforetride. Coaching ar en ledarutvecklingsmetod 1 ett kapitalistiskt system och diarmed
gar det inte att frainga den verklighet som cheferna befinner sig i (jfr. Sandberg 1999b). Coachen
ska leverera en tjanst men denna tjanst far inte vara alltfor ifragasittande eller annorlunda, for 1 sa
fall forsvinner koparna. I enlighet med Clarke (1999) ses saledes strukturerna som givna och
befists, snarare dn ifragasitts, 1 coaching.

Processen: Konkreta verktyg kontra sjilvkinnedom

Utifran ovanstiende diskussion om tolkningsforetride blir det intressant att titta pa vilka teorier
som férmedlas i coaching. Med utgangspunkt i Burgoyne & Reynolds (1997) redogorelse for vilka
teorier som férmedlas pa ledarutvecklingsprogram finner vi att coacherna till viss del férmedlar
normativa teorier, det vill siga vad som bor goras. En hel del av de verktyg som coacherna lir ut
till cheferna kan klassificeras som normativa rad.

”Mycket av det att komma in som ny chef pa ny funktion och ha tva, tre, fyra ganger sa
mycket folk understillt sig s konfronteras man med nya problem, bade strukturellt och
personalbekymmer. /.../ Vi hann ju gi igenom just hur ska jag sammansvetsa gruppen. Sa
nir jag kom till gruppen visste jag, eller jag hade bestimt mig, si hir ska jag gora for att fa
thop oss. Det ir en process som jag har mirkt har blivit mycket kortare eftersom man hade
mojlighet att diskutera det innan. Annars hade jag sikert haft nagra barnsjukdomar med
gruppen som jag har sluppit nu, definitivt.” (Albin)

”Och det kan vara en sin dir enkel grej som nir en stor viktig fraga dyker upp: *Ar det hir
ndgot som du dr intresserad av att delta i, eller kan ni ta pa er att vara aktiva inom det hir
programmet, driver ni den frigan, ska vi inte dndra det hidr?’ Da ska jag ridkna till tio innan
jag svarar. Det dr ett sitt, sidana enkla saker att integrera, de enkla verktygen. Att inte
[sdga] som jag alltid sa: ’Gud vad spinnande, det hir ska jag genast ta tag i och titta pd.”
(Astrid)

”Jag dr jattendjd att jag fick nagra nycklar och négra verktyg under resans ging som jag fitt
stor glidje av. [Till exempel] att skilja pa saker och inte ga pa f6r hért. Just [till exempel]det
hir med [att fraga sig sjilv]’dger du det hir problemet?”” (Alva)

Cheferna efterfragar och uppskattar dessa normativa teorier i form av konkreta verktyg.
Coacherna dr emellertid i olika grad skeptiska till att ge konkreta rad om vad cheferna bor gora 1
vissa situationer. Alla coacher medger dock att de gor detta dven det inte riktigt dr accepterat:

”Det dr klart att det hinder att jag ger rdd men det dr enstaka ginger och jag dr medveten
om nir jag gor det. Jag tycker att det dr oerhort viktigt att coachen dr medveten om vad
coachen gor i samtalet och for det krdvs en ordentlig beteendevetenskaplig skolning. Det
ar en kvalitetsfraga.” (Berit)

Flera coacher rittfardigar att de ger rad med att de alltid uttrycker det som att ”om jag vore du
skulle jag”. Pa sa sitt Overfor coacherna ansvaret pa cheferna. Huvudfokus bor istillet enligt
coacherna vara det som Burgoyne & Reynolds (1997) skulle kalla tolkande teorier som férklarar
varfor nagonting hinder. Tva av de intervjuade beskriver de tolkande teorierna pa foljande satt:

?/.../ det som jag efter ett tag upptickte var att personer som var ledare och som jobbade
mig sig sjilva pa ett sahir lite mer grundliggande sitt, blev ocksa mycket mer stabila i sitt
ledarskap. [De] fick liksom en helt annan plattform att std pa. Utan att vi gjorde sidir
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jattedjupa utgrivningar si hade de dnda en 6kad sjilvkinnedom och forstdelse for sina
egna drivkrafter, att vdga stilla sig frigan ’Varfor gor jag det jag g6r?’ och si vidare.”

(Bengy)

”Jag tror att om alla har storre sjilvkidnnedom och sjilvmedvetenhet, bittre sjalvkinsla, allt
vad man nu vill kalla det, tror jag att det gynnar alla organisationer. Ndr man hamnar i
problem eller situationer som byggs upp av problem beroende pa hur minniskor 4r och
torhaller sig, tycker jag att 1 90 fall av 100 att man kan ga tillbaka till att det handlar om
dalig sjdlvkinsla eller sjilvkinnedom hos ndgon av personerna. Och om man di bygger
upp den istillet, och fick man gora det hos varenda individ, tror jag att organisationen
skulle tjana pa det. Det dr jag helt 6vertygad om.” (Anna)

Det ir inte enbart coacherna som vill fokusera pa tolkande teorier, men de betonar i hogre
utstrickning dn cheferna behovet av detta. Saledes har cheferna och coacherna olika syn pa vilka
teorier som bor vara fokus for coachingtillfillena. Vi menar att denna diskrepans grundas i deras
olika utgangspunkter och konstruktioner av chefskap. Coacherna vill hjilpa cheferna att hitta sina
viarderingar och fundera 6ver varfér de agerar som de gor. Cheferna fir aven mojlighet att med
hjalp av coachen utforska varfor andra agerar pa ett visst sitt. Genom att coachen stiller fragor
ska chefens sjilvkinnedom 6ka och perspektiven vidgas. Denna typ av tolkande teorier samspelar
med de normativa teorierna. Nir chefen har funderat pa varfér nigot ar pa ett visst sitt gar
coachen oOver till att férsoka formedla konkreta verktyg, normativa teorier, till chefen. Pa sitt och
vis kan de tolkande teorierna sigas legitimera de normativa som inte riktigt d4r accepterade.
Tanken ir att chefen ska hitta svaret inom sig sjilv. Nir svaret val hittats kan chefen fa hjilp med
hur man ska agera utifran den nya forstaelsen.

Vira intervjuer pekar pa att coaching inte férmedlar kritiska teorier, i betydelsen att ifragasitta
antaganden och virderingar. Cheferna ska hitta sina och andras underliggande antaganden och
virderingar men inte ifragasitta dem. Coaching handlar siledes om hur man kan agera och ma s
bra som mojligt utifrin de givna, radande strukturerna istéllet for att forindra dem (jfr. Trollestad
(1994), Clarke (1999) och Holgersson & Ho6ok (1997) om hur ridande konstruktioner
aterskapas). Detta skulle, enligt Trollestad (1994), kunna forklaras med att coacherna inte vagar
formedla denna typ av teorier. Cheferna dr vana vid en férenklad och idealiserad
verklighetsbeskrivning och coacherna riskerar att férlora sin legitimitet om de ar alltfor kritiska i
coachingprocessen.

Processen: Privatliv och arbetsliv kontra en helhet

I var empiri finner vi flera olika uttryck for att chefer och coacher kommer fran olika virldar och
ddrmed har olika konstruktioner av chefskap. Synen pa privatliv och arbetsliv dr exempelvis nagot
som skiljer de tva aktorerna at. Coacherna ser dessa tva delar som integrerade medan cheferna
frimst ser dem som separerade.

Alla coacher menar att privatlivet och arbetssituationen ar titt sammankopplade. Att se till
helheten, hela personen, dr med andra ord viktigt. Coacherna drar detta resonemang olika langt.
En coach menar exempelvis att det normala coachingfallet dr 90 procent arbete och 10 procent
annat och stimmer endast av om personen har en balans mellan jobbet och det privata. De flesta
coacher funderar dock mer djupgiende 6ver helheten, vilket tvd coacher beskriver pa féljande
satt:

”Familjesituation, bostadssituation, grundfamiljen, syskonskaran. Jag har 16st manga roliga
saker genom det. ’Jaha, just det, det var ju fOr att jag var storasyster som jag gor sa och sa.’
"Vad drémde du om nir du var grabb? Vad 6nskade dur Vad ville du bli?’ S4 man tittar inte
bara pa uppdraget nu, utan allt som har betydelse for det nu. Medvetenhet om att hir
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kommer du ifran och det har skapat forutsiattningar for den du ar och utifran det kan vi
p g
gbra medvetna val. Hela personen.” (Barbro)

”QOch att jag sen lever efter det, att jag inte gér saker som star i kollision till det som it jag
sjalv. Alltsd: Hur autentisk dr jag? Hur autentiskt far jag leva mitt liv? Jag tror alltid att man
kan nd hur lingt som helst bade utvecklingsmissigt och minskligt och professionellt om
jag vdgar vara si autentisk som jag bara kan.”(Berit)

Flera coacher menar att manga tror att man inte far prata om privata angeliagenheter i coaching,.

”Det ir lite som det hdr med isberget. Man boérjar ofta med, beroende pd vem som sitter
hir, man bérjar med det ofarliga, med jobbsaker och konkreta saker, och sa borjar man
jobba dir och [sen] sd kan man férdjupa och komma lingre.” (Birgitta)

Cheferna poingterar att huvudfokus i coaching ir arbetssituationen. De kinner att de far prata
om privatlivet om de vill, men i de flesta fall vill de inte det. Ett stabilt privatliv har hjilpt manga
chefer att hantera svarigheter pa jobbet samtidigt som arbetet ibland har inneburit stora
provningar pa det privata planet, men detta dr inget som cheferna vill fokusera pa i coaching.
Chefernas utgangspunkt ér att privatlivet maste vara i balans for att arbetslivet ska kunna skétas
vil. Det handlar siledes inte om att integrera de tva sfirerna utan snarare om att balansera och
separera dem. En chef beskriver svarigheten med att hantera alla sina olika roller pa féljande sitt:

”Och det frestar pa [att ha] ett stort familjeliv. S4 det har vi ju naturligtvis ocksa pratat om.
I coaching sa har vi blandat da, i alla fall ndr det gillde mig, mina olika roller och hur jag
ska fd thop dem pi ett bra sitt. For att jag édr vildigt mycket mamma ocksd, och vill vara
det, och farmor och mormor nu d4, det blir vildigt mycket pd en ging. Och sen samtidigt
har jag skyhoga krav pa kvaliteten i arbetet.” (Astrid)

Astrid redog6r 1 ovanstaende citat f6r hur hon har olika roller, vilket vi tolkar som att det finns en
tydlig skiljelinje mellan olika sfdrer i livet. Chefernas konstruktion, rationalisten, ger saledes
uttryck for en byrakratidiskurs dar arbetsliv och privatliv skiljs 4t. Samtidigt visar var analys hur
coachernas konstruktion, humanisten, grundas 1 vad du Gay (1994) kallar en
foretagsamhetdiskurs dar livets olika sfirer integreras. Synen pa privatliv i relation till arbetsliv ar
saledes ett uttryck for chefernas och coachernas olika virldsbild och utgangspunkt i
coachingprocessen.

Tva virldar méts pa en arena

Sammanfattningsvis ser vi utifrin var analys av arenan, aktérerna, processen och interaktionen att
det édr tva olika virldar som méts 1 coaching. Genom att studera dessa finner vi forklaringar till de
tvia olika konstruktionerna av chefskap 1 coaching. Cheferna kommer ifrain den pressade och
osikra virld som i enlighet med Watsons (2001) resonemang skapar en chef som styr med
strukturer och vill ha kontroll — eller med andra ord en rationalist. Coacherna bjuder i sin tur in
cheferna till en virld som genomsyras av Sandbergs (1999b) tredje konstruktion av chefskap —
den som betonar sjilvkinnedom som grund till foretagsledning.

Coacherna tycks ha ett relativt stort tolkningsféretride i coachingprocessen. Detta inskrinks dock
av att coacherna lever pa sitt goda rykte och att coachen inte fir styra processen alltfér hart. Vi
finner flera uttryck for att cheferna och coacherna betraktar chefskap utifran olika perspektiv.
Exempelvis har coachen och chefen olika mal med coaching. Chefen vill lira sig konkreta verktyg
for att hantera verkligheten, medan coachen vill silja en tjanst och utveckla chefens inre ledarskap
genom att erbjuda nya perspektiv. Samtidigt 4r coacherna medvetna om att det dr svart att fa
tillgang till tridgarden och om den harda praktiken. Ytterligare ett uttryck for aktorernas skilda
perspektiv dr att coacherna vill integrera privat- och arbetsliv, medan cheferna skiljer de tva
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sfirerna at. Vi kan sdledes konstatera att tva virldar, och tva konstruktioner av chefskap, mots 1
coaching. Utifran detta undrar vi: Hur kan tva olika konstruktioner samexistera 1 coaching?

En forklaring till samexistens: Leverantér av en luddig metod

Vi har konstaterat att coaching inte bidrar till att foérindra chefens rationella konstruktion av
chefskap. Cheferna leder sig sjilva enligt coachens rid, men de strivar efter samma mal som
tidigare. Med utgangspunkt i detta gar vi nu vidare genom att diskutera méjliga forklaringar till att
tva konstruktioner kan samexistera pa en arena. For att géra detta behoéver vi titta nirmare pa hur
coacher och chefer beskriver coaching.

En forsta forklaring till samexistensen ar att ledarutvecklingsmetoden som coachen erbjuder ir
otydligt definierad. En coach beskriver exempelvis coaching som en graskala. Det ryms mycket
inom coaching, vilket skildras 1 f6ljande citat:

”Men dir finns tror jag att det dr en glidande skala, man gir till sin coach och si kan man
gora lite av vatje, en grizon pa det sittet vad coachen gér och vad coaching dr. Lite
slasktratt kan det ocksa vara.” (Bengt)

”Vi far vil se vad det blir. Jag dr ganska nyfiken av mig. Jag hade inget att invinda sa. Jag
férvintade mig inget. Lite flumstdmpel pa, ungefir si. Sd kom det sig att jag borjade med
coaching.” (Arne)

Det gar saledes inte att hinvisa till ndgra tydliga regler eller definitioner i friga om vad som ska
utféras 1 coaching. Chefen viljer dessutom sjilv hur och om man ska anvinda de teorier som
tormedlas. Detta medfor att coachernas och chefernas tva olika virldar och konstruktioner kan
motas 1 coaching utan att vara i konflikt med varandra. Coachernas humanistiska konstruktion av
chefskap kan saledes samexistera med chefernas rationalistiska eftersom coachen ir leverantor av
en luddig ledarutvecklingsmetod.

En annan férklaring till samexistens: Chefens relation till humanisten

En annan forklaring till varfér coachers och chefers olika konstruktioner av chefskap kan
samexistera ar att aven chefernas konstruktion rymmer vissa inslag av humanism, niagot som vi
papekade nir chefernas konstruktion redogjordes for 1 den forsta delen av analysen.

Coaching framstills som en typ av personlig utveckling och stéd som ir mindre laddat dn terapi.
Flera coacher och chefer tror att detta dr orsaken till att coaching blivit populart. I dag dr det mer
accepterat dn tidigare att siga att man behover hjilp, dven om det fortfarande finns en
forestillning om att den som soker hjilp édr svag. En coach och tvd chefer har féljande tankar
kring detta:

”Jag tror att behovet har funnits dér, det har inte fordndrats, manniskor har inte férdndrats,
men att det har blivit en acceptans av det. Att det dr ok att ha en coach, man ir inte koko
for att man gir och pratar med nigon om sina funderingar och sina problem. Oavsett om
det 4r pé det privata eller professionella planet.” (Anna)

”Jag tror att man som chef har ett vildigt behov av att ha en siddan hir kontakt. Jag hade
inte forstatt det innan, men efter ett tag borjade jag fundera pa varfor dr jag sa néjd med
det hir och di var det just det att vara den som fick prata, std i fokus. Man ger s mycket
till andra hela tiden som chef ju. Det dr vildigt mycket att lyssna pd andra som har
problem. Att 16sa saker f6r folk som behdver ens stdd och sa. Det dr det dagarna nistan
gar 4t till tycker jag. En vildigt stor del som chef dr ju sant. Att da f4 vara den som stér 1
centrum och prata om sitt och dessutom att det dr kopplat till, att man r beroende av den
personen, f6r det 4r man ju verkligen inte.” (Annika)



”Jag har nigon slags allmin kinsla av att det dr mer ok idag att jobba med sig sjilv. Det dir
med personlig utveckling har inte samma flumstimpel utan man ser att det faktiskt bidrar.
Inte bara till individen men ocksa till helheten, till organisationen. Och ocksd tror jag for att
tempot har 6kat si mycket som det har. Mdnga kinner sig pressade och stressade idag i
samhillet. Och att det dr ok att be om hjilp. Och kanske ocksé det hir att terapi, dven om
det hint saker dir och det inte dr lika laddat, sa 4r det ju fortfarande inte riktigt... jag menar
coaching dr mer oladdat én vad terapi dr. Terapi ér lite som att dd dr det ndgot problem. En
coach kan man g4 till utan att det behéver vara ndgot problem.” (Birgitta)

Cheferna uppskattar saledes coaching eftersom de fir mojlighet att prata med nagon utanfor
arbetsplatsen om sin roll som ledare. Coaching ger tillfille att ventilera och bena i fragor och
situationer som upplevs som problematiska. Genom att pda avskilt hall diskutera
organisationsrelaterade fragor upplever cheferna en Okad acceptans for sig sjilv och sina
medarbetare, en minskad frustration och en effektivare arbetsprocess. Flera chefer uttrycker att
coaching ir ett tillfalle att fa nya krafter och uppmarksamhet. Efterat kinner de sig bittre till
mods och har fitt utlopp for en del aggressioner som kanske annars drabbat medarbetarna. For
chefen handlar coaching dirmed inte bara om att fa konkreta verktyg utan dven om att fa stoéd
och fa visa kinslor.

Alla konstruktioner mojliggér och begransar. I chefernas rationalistiska konstruktion av chefskap
ges inte utrymme for att visa kinslor och de far bara visa vissa delar av sin person (jfr. du Gay
1993 och du Gay et al 1996). Sasom konstaterades ovan har emellertid cheferna dven i viss man
en humanistisk konstruktion av chefskap, dir kanslor ér tillatna och hela personen beaktas. Dessa
inslag av humanism kan tinkas féda ett behov av att visa kinslor. Detta behov kan inte
tillfredsstillas i chefens vardagliga arbetsliv men didremot i coaching. En mdijlig férklaring till
samexistensen blir dirmed att cheferna far mojlighet att utagera de humanistiska chefsidealen.

Alternativt kan coaching ses som ett sitt for cheferna att legitimera ett rationalistiskt agerande.
Aven om cheferna, i enlighet med Watson (2001), anser att de méste agera som rationalisten si
forordar de 1 viss man ett humanistiskt chefskap. Detta kan bero pa att normativa diskurser
dominerar i samhillet (jfr. bla. Berglund & Lowstedt (1993)). Genom att gi i coaching visar
cheferna att de lever upp till ett humanistiskt ideal. Coaching kan saledes legitimera chefernas
rationalistiska agerande.

Sammanfattningsvis ar en forklaring till att de tva olika konstruktionerna — humanisten och
rationalisten — kan samexistera att coachen ir leverantér av en luddig ledarutvecklingsmetod.
Vidare kan samexistensen forklaras av att coacherna och chefernas konstruktioner av chefskap ar
olika men dnda lika eftersom chefernas konstruktion har vissa inslag av humanism. Detta inslag
av humanism kan tinkas medféra ett behov av att visa kinslor, vilket coaching kan tillgodose.
Alternativt kan coaching ses som ett sitt att legitimera ett rationalistiskt agerande.
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DISKUSSION: CHEFEN, COACHEN OCH ORGANISATIONEN?

Vir analys av konstruktionen av chefskap i coaching har vickt en mdingd vidare funderingar. 17 har i denna
uppsats fokuserat pa chefen och coachen; organisationen har daremot utelanmnats eftersom vi inte haft empiri inom
detta omrade. Vi har emellertid funderat dver vilka effefter coaching kan, eller inte kan, ge i chefens organisation.
I detta kapitel diskuterar vi kort detta utifran var referensramteori. Forboppningsvis kan vi inspirera till vidare
Sforskning inom omridet.

Chefen kommer och gér — organisationen bestar

Holgersson & Hook (1997) menar att det krivs att deltagarna har tolkningsforetrade 1
organisationen for att ett ledarutvecklingsprogram ska leda till organisatoriska férandringar. Det
ar mojligt att de chefer som gar i coaching har tolkningsféretride 1 sina respektive organisationer,
men eftersom det 1 de flesta fall bara ir enskilda chefer dr deras mojlighet till paverkan troligtvis
begrinsad. Om flera chefer 1 samma organisation gick i coaching skulle potentialen f6r forindring
vara storre. Vidare dr coaching inte sarskilt integrerat 1 organisationen, vilket Holgersson & H60k
(1997) menar begrinsar potentiella organisatoriska forindringar. Vi dr benidgna att halla med.
Aven VD:n fér Coachingforetaget anser att coachings effekter begrinsas av att coaching inte
integrerares i organisationen och att det oftast endast erbjuds till enstaka chefer.

Coaching kan saledes beskrivas som en symbolisk punktinsats. En punktinsats 1 den bemarkelse
att coaching i stor utstrickning dr bortkopplat frain organisationen och eftersom det oftast ar
enstaka chefer 1 en organisation som gir i coaching. Att coaching idr bortkopplat fran
organisationen ar kanske nédvindigt for att cheferna ska kunna kinna fortroende for coachen
och dirmed kunna ta till sig det som coachen har att bidra med. Emellertid torde coaching kunna
anvindas mer systematiskt i en organisation och dirmed kunna fa storre genomslag. Det dr dock
inte sakert att organisationer, sasom Clarke (1999) péapekar, vill férindra chefskapet. Darmed kan
satsningar pa coaching beskrivas som symboliska. Att lata en chef ga i coaching syftar i sidana fall
frimst till att visa att man ser cheferna som en viktig resurs.

Effekter, om det finns nagra, av coaching pd ett organisatoriskt plan skulle siledes kunna
undersokas 1 storre utstrickning. Intressant ar exempelvis att studera vad som hinder i
organisationen om coaching erbjuds flera chefer i samma organisation. Gar det att férdndra
bilden av chefskap?
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SLUTSATSER

Vart syfte med uppsatsen var att studera fenomenet coaching med fokus pa forestillningar om chefskap. 1 detta
avslutande fapitel summerar vi var empiri, analys och diskussion genom att kortfattat besvara vira
fragestallningar. Vi tydliggor ocksa vad vir studie bidrar med i forhallande till tidigare forskning.

Vir forsta forskningsfriga beror vilket chefskap som konstrueras i coaching. I vir studie har vi
funnit att bade coachen och den coachade chefen beskriver chefens milj6 som osiker, tidspressad
och med hégt stillda krav. Coachen och chefen skiljer sig emellertid at i sina forestillningar om
hur chefen bor agera for att hantera denna miljé. Vi finner siledes tva olika konstruktioner av
chefskap 1 coaching, vilka kan beskrivas som tvd motpoler. Coacherna beskriver den ideala
chefen som en humanist som visslar pa vig till jobbet, medan cheferna beskriver den ideala
chefen som en rationalist som styr skeppet. Gemensamt fér konstruktionerna ir att man inte
erkinner chefskap som en social konstruktion utan ser det som ett individuellt fenomen. Utifran
ett konsperspektiv konstaterar vi att bada konstruktionerna utmirks av en manlig norm och vi
finner stéd for att konstruktionen av chefskap och kén dr sammankopplade.

Med var andra forskningsfraga vill vi forstd konstruktionen av chefskap i coaching. Coaching
utférs pa en isolerad arena dir chefen, som har nigon form av problem, och coachen, som ses
som en oberoende leverantdr, interagerar. Coacherna har genom sin position ett
tolkningsforetride. Samtidigt dr de beroende av cheferna och kan dirfér inte utnyttja sitt
tolkningsforetrade till fullo. Att det finns tva konstruktioner av chefskap i coaching kan forklaras
av att de tva aktorerna som moéts pa coachingarenan representerar olika varldar. Ett uttryck for
detta dr att chefen vill lira sig konkreta verktyg i coaching medan coachen vill fokusera pa
sjalvkinnedom. Dessutom finns olika forhdllanden till relationen mellan arbetslivs och privatliv,
dir coacherna ser de tva delarna som sammankopplande medan cheferna vill separera dem. Vi
konstaterar att chefernas rationalistiska konstruktion inte tycks ifragasittas 1 coaching, vilket leder
oss till att fundera pa hur tva konstruktioner kan samexistera pa arenan. En forklaring till detta ar
att coaching ir vagt definierat. En annan forklaring grundas i att chefernas konstruktion av
chefskap har vissa inslag av humanism. Sammanfattningsvis kan spanningsfoérhallandet mellan
konstruktionerna forstias utifran coachens strivan “att fa vara 1 tradgarden”. I tridgarden
erkinner chefen en humanistisk konstruktion av chefskap. For att detta ska ske maste coachen
dock ta hinsyn till chefens rationalistiska konstruktion av chefskap.

Avslutningsvis stiller vi oss frigan vad vir studie tillfér 1 forhallande till tidigare forskning. De
intervjuade coachernas och chefernas utsagor bekriftar i méangt och mycket hur tidigare
forskning definierat och beskrivit coaching. Till att borja med ses coaching som en extern relation
som skiljer sig fran andra stod- och utvecklingsformer. Cheferna far konkreta verktyg och uppnar
okad sjalvkinnedom. En god matchning och en hog grad av fortroende framhalls dessutom som
centrala aspekter for att coaching ska lyckas. Vidare bor chefen vara motiverad och delta frivilligt
1 coaching. Till skillnad fran tidigare forskning visar vér studie pa att chefens organisation inte ar
sa central. Istillet for att se coaching som en triangulir relation med fokus pa individuella och
organisatoriska effekter visar var studie pa att chefen och coachens relation samt effekter for
chefen som individ star i centrum.

Till skillnad fran tidigare forskning om coaching har vi i denna uppsats valt att studera fenomenet
coaching utifran ett socialkonstruktionistiskt perspektiv. Detta far till f6ljd att maktférhallandet
och piféljande tolkningsforetride far betydelse for att forstda vad som hinder i coaching.
Aktorernas forestillningar om chefskap, vilket bland annat innefattar hur man ser pa relationen
mellan chefskap och kon, ligger till grund f6r vad som sker i coaching. Utifran detta blir det
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intressant att analysera vad en bra coach, motiverad chef och stodjande organisation egentligen
innebir (jfr. Joo 2005). Betydelsen av dessa begrepp grundas i forestillningar om chefskap. Ar en
motiverad chef exempelvis en person som foresprakar ett humanistiskt eller rationalistiskt
chefskap? Vir studie identifierar dven andra typer av mal med coaching dn tidigare forskning.
Aven detta bottnar i ridande konstruktioner av chefskap och vad dessa skapar for méjligheter
och begrinsningar.
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