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Syftet med denna avhandling att undersdka ledares olika uppfattningar om det coachande
ledarskapets betydelse for vélbefinnande i arbetet. Darmed formuleras tre forskningsfrigor:

1. Hur uppfattar ledare vilbefinnande i arbetet?

2. Hur uppfattar ledare det coachande ledarskapet?

3. Hur uppfattar ledare kopplingen mellan det coachande ledarskapet och

vélbefinnande i arbetet?

Avhandlingen foljer en fenomenografisk forskningsansats med en kvalitativ intervju som
datainsamlingsmetod. Respondenterna bestdr av fyra formén, alla har genomgétt en
coachutbildning.
Undersokningens resultat visar att vdlbefinnande i arbetet innebér att det kénns bra att ga
till jobbet. Det pdverkas av personliga och arbetsrelaterade faktorer men ocksa av hur man
jobbar tillsammans. Ledarskapet har en viktig roll 1 det. Vilbefinnande i arbetet utvecklas
genom samarbete och di det rdder gynnas savidl medarbetaren, arbetsgemenskapen,
foretaget som hela samhillet. Coachande ledarskap handlar om attityder, relation och
fardigheter. Ledarskapet bygger pd fortroende, dppenhet och respekt och den coachande
ledaren bor ha fardigheter 1 att lyssna och stéilla de rdtta frigorna. Det coachande
ledarskapet bidrar till personlig- och yrkesméssig utveckling, frigor medarbetarnas
potential, utvecklar deras sjdlvledarskap och uppmuntrar dem att hitta 16sningar
tillsammans. Det coachande ledarskapet frigor tid for ledaren och ér ett bra redskap for att
folja med hur medarbetarna mér och for att hantera konflikter. Coachande ledarskap har
samband med védlbefinnande 1 arbetet men passar inte alla och alla situationer.

Medarbetarens personlighet och kompetens avgdr om ett coachande ledarskap ar lampligt.
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1 Inledning

Det inledande kapitlet borjar med bakgrunden till &mnet och dess relevans. Dérefter foljer
syftet med avhandlingen, en presentation av forskningsfragorna och tidigare forskning inom

omradet. Kapitlet avslutas med en redogorelse av avhandlingens disposition.
1.1 Bakgrund, relevans, syfte och forskningsfragor

I detta kapitel beskrivs bakgrunden till &mnet och dess relevans. Har framgar ocksa syftet med

avhandlingen samt forskningsfragorna.

I dagens forhéllanden, baserar sig organisationernas framgang pa minskornas kunnande och
vilja att stindigt utveckla organisationens verksamhet samt pd ett gott inbdrdes samarbete.
Detta forutsitter ett bra ledarskap och att ménskorna i organisationen &r friska och vilméende.
Vilbefinnande i arbetet dr en viktig faktor for savél organisationen som for den enskilda
individen. Trots detta dr organisationens resultat allfor ofta viktigare dn manskan. Dagens
arbetsliv kdnnetecknas bland annat av osékerhet och snabba forédndringar. Utmaningar foljer
pa varandra och alla vet att fordndring och utveckling dr nodvéindigt for att kunna na
framgéing. Tidvis paverkar detta bdde dem som arbetar i organisationen och stdmningen i den.

(Juuti, 2010, s. 50-51, 53.)

Ett mindre antal méanniskor skoter en stor miangd eller en 6kad méngd arbetsuppgifter, vilket
kan leda till stress och utmattning hos medarbetarna. Orsakerna till stress dr ofta osdkerhet,
arbetsplatsmobbning, oklarheter i rollerna samt brist pa stdd av formén och kolleger (Manka
& Manka, 2016, s. 7). Det rdder en stindig bradska, grinsen mellan arbete och fritid har
suddats ut och det kan vara svért att fa arbete och familjeliv att ga ihop. Konflikter
forekommer och depression har blivit en allt vanligare orsak till sjukpensionering i unga ar.
Dirtill har pensionsaldrarna stigit, som en foljd av att antalet personer som gétt i pension har
blivit storre dn antalet personer som kommit in pa arbetsmarknaden. Det enda som numera ar
sdkert 1 dagens arbetsliv, dr den stindiga forandringen. Darfor finns det ingen annan mdjlighet

dn att anpassa sig till den, men det fir inte ske pa bekostnad av hilsan.
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Eftersom maénskor tillbringar ungeféar atta timmar per dag pé sin arbetsplats, innebér det att
arbetsmiljons villkor dven paverkar fritiden. Om minskorna mar bra pa arbetet, leder det i
langden ocksa till att de mér béttre pa sin fritid och tvartom. Men vem bar da ansvar for
vilbefinnande 1 arbetet? Enligt Suonsivu (2011, s. 60) har formannen helhetsansvar for
vélbefinnande i arbetet, men var och en som arbetar i en arbetsgemenskap eller som dr
nirvarande 1 nagon roll, paverkar vilbefinnandet. Enligt Manka och Manka (2016, s. 9) ar
formannen 1 nyckelposition da det géller att forverkliga atgarder som har med vilbefinnande i
arbetet att gora. Arbetarskyddslagen forpliktar formannen att ansvara for att medarbetarnas
fysiska och psykiska belastning &r rimlig. Arbetstagarens ansvar dr att leda sig sjdlv men

arbetstagaren har ocksé ansvar for att arbetsgemenskapen fungerar.

Dagens ledarskap har nya utmaningar. Eftersom ledarens arbetsredskap och verksamhetssitt
har fordndrats krévs allt mer att ledaren har sociala fardigheter och kunskap om méanskor. Den
centrala uppgiften for en ledare ar att mana om det ménskliga kapitalet, vilket innebér att
ledaren bor utveckla sitt kunnande och malinriktat utveckla och leda vélbefinnande i arbetet.
(Otala & Ahonen, 2003, s. 122.) Enligt Kivimiki (refererad i Otala & Ahonen, 2003, s. 122)
finns det forskning som visar att ett bra ledarskap 4r den viktigaste kéllan till védlbefinnande i

arbetet och att ett réttvist ledarskap till och med skyddar manskor fran att insjukna.

Coachande ledarskap utgér fran en transformativ ledarskapsstil, ett upptradande med goda
véarderingar och att coacha medarbetare och grupper till sjilvstindighet och ansvar genom
delaktighet. Ett ledarskap med dessa utgangspunkter har i flera studier visat sig ha goda
effekter nir det giller samarbete och goda arbetsprestationer och kan ocksé ha effekt da det
giéller att minska stress och 6ka hélsa. (Hilmarsson, 2016, s. 28-29.) Det finns forskning som
visar att ett transformativt ledarskap associeras med en lagre stressniva hos medarbetarna och
med en positiv inverkan pa vélbefinnande. En ledare som stoder arbetstagaren och ger hen
feedback, litar pd hen och inger fortroende samt &dr hederlig, har ockséd associerats med en
positiv inverkan pa arbetstagarens vilbefinnande. Det finns dven en koppling till mindre stress
samt arbetstagarens formaga att hantera sin stress. (Skakon, Nielsen, Borg & Guzman, 2010,
s. 132.) Ladegard och Gerde (refererad i Hilmarsson, 2016, s. 26) menar att den
transformativa ledaren kommunicerar genom ett coachande forhallningssitt vilket skapar
delaktighet. Detta kan 1 sin tur enligt Dewettinck och van Ameijde (refererad 1 Hilmarsson,

2016, s. 27) skapa vidlméende och ndjdhet pa arbetsplatsen.

Forskning visar att coaching kan forbéttra individens vélbefinnande, méluppfyllelse och det

transformativa ledarskapsbeteendet. (O'Connor & Cavanagh, 2013, s. 20.) En engagerad
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ledare som dr lojal och stoder sin personal genom coaching och mentorskap samt involverar
den i utvecklandet av visionen och hur den ska uppnés, forvédntas hos personalen astadkomma
en positiv attityd till arbetet och en kénsla av vélbefinnande (Alimo-Metcalfe, Alban-Metcalfe
Bradley, Mariathasan & Sameles, 2016, s. 593). Forskning visar ocksa att coaching med
medkénsla inte enbart inverkar pa individen utan sannolikt ocksa pa gruppen och hela
organisationen. Coaching med medkénsla handlar om att se den andras behov, kdnna empati
for den andra och agera for att 6ka den andras vélbefinnande. Coachen kan vara en intern eller
extern coach, en chef eller en kollega. Coaching med medkénsla kommer att vicka positiva
kanslor, hjdlpa en person att bli mera 6ppen for nya mojligheter men ocksa att vixa och

fornya sig. (Boyatzis & Smith & Beveridge, 2012, s. 154-155, 159,173)

Dagens unga véljer sin arbetsgivare. For dem &r arbetet ett sitt att forverkliga sina egna mal
och utveckla sig sjilv. De duktigaste manskorna soker sig till arbetsplatser ddar man tar hand
om medarbetarna. For foretagens ledning och for forminnen &r framtidens framgéng en
utmaning men genom att forsta vilbefinnande i arbetet och genom att leda det malinriktat &r
ett stort steg taget i rétt riktning. (Otala & Ahonen, 2003, s. 188-189.) I framtiden kommer
foretag som erbjuder coaching att bli mer och mer attraktiva. Allt fler organisationer forsoker
skapa en coachingkultur eftersom minskor trivs pd arbetsplatser diar de kdnner sig
uppskattade och dér samtalen handlar om att lira sig nya saker, ta ansvar, 16sa problem och

stotta varandra. (Berg, 2004, s. 76.)

Denna bakgrund visar pa betydelsen av att satsa pa vélbefinnande 1 arbetet och att ledarskapet
har en avgorande roll 1 det. Forskning visar att ett transformativt ledarskap har en positiv
inverkan pa vélbefinnande och att coaching kan forbittra individens vilbefinnande.
Coachande ledarskap dr en form av det transformativa ledarskapet men det finns ingen
forskning som tyder pa att ett coachande ledarskap verkligen har betydelse for vilbefinnande 1
arbetet. Utgdende fran detta, dr syftet med denna avhandling att undersdka ledares olika
uppfattningar om det coachande ledarskapets betydelse for vilbefinnande 1 arbetet. Darmed

formuleras tre forskningsfrigor:

1. Hur uppfattar ledare vilbefinnande 1 arbetet?
2. Hur uppfattar ledare det coachande ledarskapet?
3. Hur uppfattar ledare kopplingen mellan det coachande ledarskapet och vélbefinnande i

arbetet?
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1.2 Tidigare forskning

Det finns mycket forskning om ledarskap. Det finns ocksd forskning om arbetshilsa,
arbetstrivsel och vilbefinnande i arbetet. I detta kapitel presenteras en del av forskningen om

coaching, det coachande ledarskapet och vélbefinnande i arbetet.

Finldndsk forskning

Hernesaho har i sin pro gradu-avhandling “’Ikdéntyneiden tyontekijéiden tyohyvinvointi ja
johtaminen” fran ar 2008 bland annat undersokt hur dver 55-aringar upplever savél sitt eget
vélbefinnande i arbetet som ledarskapet. Resultatet av undersdkningen visade att alla
arbetstagare hade alla delomriden gillande vélbefinnande i arbetet under kontroll. Ett bra
ledarskap definierades som ett bestimt ledarskap, vilket de dnskade mera av 1 fortsdttningen
dven om de Overlag var ndjda med ledarskapet. Undersokningen visade ocksa att en bra ledare

lyssnar och diskuterar, uppmuntrar och ger feedback.

Ar 2013 har Karjalainen i sin pro gradu-avhandling “Valmentavan esimiestydn
mahdollistaminen” undersokt vad som forutsétts av organisationen och av formén for att ett
coachande ledarskap ska vara mojligt. Resultatet av undersokningen visar att organisationens
stod, strukturer och system, kunniga formén samt kunnig personal mojliggor ett coachande
ledarskap. Formannens formaga och intresse for att tilligna sig och tillimpa coachandets
know-how, inverkar ocksd. Enligt denna undersokning kan fOrmannens emotionella

intelligens och intuition bidra till tillignandet och tillampandet av ett coachande ledarskap.

Vilild har 1 sin pro gradu-avhandling “Valmentavan johtamisen vaikutus henkiloston
tyOtyytyvéisyyteen” frdn ar 2014 undersokt hur det coachande ledarskapet paverkar
arbetsglddjen hos personalen vid Helsingfors Andelsbank. Resultatet av undersékningen visar
att det coachande ledarskapet till storsta delen har 6kat personalens arbetsglddje. Detta torde
bero pa det coachande ledarskapets mal att utveckla personalens kunnande, vilket i sin tur

oOkar arbetsglddjen.

Rantanen har i sin pro gradu-avhandling “TyShyvinvointia tydstd, tyOyhteisostd ja eldmén
tasapainosta: TyO0hyvinvointiin liitetyt voimavarat ja kuormitustekijit sekd ty6hyvinvoinnin
edistdimisen keinot” frdn &r 2017 undersokt vilka faktorer som inverkar péd vilbefinnande 1
arbetet hos vuxna 1 arbetsfor &lder samt hur vilbefinnande 1 arbetet kan framjas.
Vilbefinnande i arbetet undersdktes som ett holistiskt fenomen. Undersokningens resultat

visar att man med olika metoder pd samhills-, organisations- och individnivd kan stédrka
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individens fysiska, psykiska och sociala vélbefinnande. Betydelsen av arbetets innehall visar
sig ha en central roll for védlbefinnande i arbetet. Det framtrddde som en resursskapande faktor
1 en annars belastande situation. Olika metoder for att minska pa arbetsbelastningen kunde
vara att latta pd arbetsbordan, berika arbetet, omorganisera arbetet eller att skapa rytm i
arbetet. Upplevelsen av en stark arbetsgemenskap samt formannens uppskattning och
feedback kopplades ihop med vilbefinnande i1 arbetet. I vardagen betonades formannens
uppmuntrande och interaktiva ledarskapsstil samt formannens podngterande av fortroende och
Oppenhet. Organisationernas fordndringsledarskap och kontroll av osédkerhet har ett strakt
samband med i vilken grad arbetstagarna forbinder sig till sitt arbete och hur de upplever
vilbefinnande 1 arbetet. Ur samhillelig synvinkel var det mest betydelsefullt att vara
forutseende och att informera om fordndringar. Ur den enskilda arbetstagarens synvinkel
konstaterades en réttvis fordelning av ansvar och makt vara en hélsofrimjande faktor. For att
vilbefinnande i1 arbetet ska uppnés bor sirskild uppmérksamhet fastas vid bevarandet av de
resurser som finns pa arbetsplatsen. Undersokningens resultat bekriftade ockséd uppfattningen
om att ménskan ar en helhet och darfor paverkar hela livssituationen vélbefinnandet i arbetet.
Arbetsgivarens flexibilitet 1 arbetstagarens olika livssituationer hjilpte arbetstagaren att klara
av situationen. Interaktionens betydelse for vélbefinnandet i arbetet betonades och
arbetsgemenskapens arbetsklimat samt sociala stdd Okade resurserna dven 1 krévande

situationer.

Salmi har 1 sin pro gradu-avhandling ”Eettiselld johtamisella tydhyvinvointia: Kunnan
esimiesten kokemukset eettisestd johtamisesta ja sen vaikutuksista tyontekijdn
tyohyvinvointiin” 2017 undersokt hur formén 1 den finldndska kommunalforvaltningen
upplever ett etiskt ledarskap och hur formannens etiska agerande inverkar pa arbetstagarnas
vélbefinnande 1 arbetet. Mélet var ocksa att klargora vilka fordelarna dr av att satsa pa
arbetstagarnas vilbefinnande i arbetet. Enligt undersokningen dr en etisk ledare objektiv,
rattvis, oppen, drlig och ménniskocentrerad. Betydelsen av att formannen fungerar som
forebild betonas. Viktigt dr ocksa att lagar och regler f6ljs, ett dmsesidigt fortroende samt ett
coachande och mdgjliggérande ledarskap. Undersokningen visade att formannens etiska
agerande har stor betydelse for arbetstagarnas vélbefinnande i arbetet. Formannens réttvisa,
arliga och 6ppna agerande samt tydliga mél, ramar och spelregler inverkar pa vilbefinnande 1
arbetet. D4 arbetstagarna far vara med och planera och besluta om det som giller det egna
arbetet, dkar vilbefinnande i arbetet. Aven ett Sppet diskussionsklimat ir viktigt med tanke pa
vélbefinnande 1 arbetet. En vélmdende arbetstagare har en positiv inverkan pa savil

arbetsgemenskapen som pa organisationen. Hen tar egna initiativ och gor ett bra arbete men é&r
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ocksa villig att ta tag i svdra uppgifter. Vilbefinnande i arbetet inverkar pa organisationens

effektivitet och tjansternas kvalitet.

Ar 2017 har Kinnunen i sin pro gradu-avhandling “Vastuullisen henkildstdjohtamisen
kaytdnnot tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta” undersokt hur ett ansvarsfullt ledarskap upplevs i
foretag, ur ett vélbefinnande i arbete perspektiv. Resultatet visar att formansarbetet ar det allra

viktigaste for vdlbefinnande i arbetet.

Internationell forskning

Ar 2008 publicerades Alimo-Metcalfes, Alban-Metcalfes, Bradleys, Mariathasans och
Sameles artikel “The impact of engaging leadership on performance, attitudes to work and
wellbeing at work: A longitudinal study.” Syftet med artikeln var att undersoka forhallandet
mellan ett kvalitativt ledarskap och attityder till arbetet och kédnslan av vilbefinnande 1
arbetet. Resultatet visade, att en engagerad ledare som é&r lojal och stoder personalen genom
coachning och mentorskap och som involverar personalen i utvecklandet av visionen och hur
den ska uppnés, forvéintas hos personalen dstadkomma en positiv attityd till arbetet och en
kénsla av vilbefinnande. Hur motiverad och hur n6jd personalen dr med sitt arbete, verkar ha
att gora med ledarskapsformagan och hur personalen bemdéts. Ledarskapsformagan handlar
bland annat om att f personalen att forstd den information som ges, att fi dem att identifiera
monster och trender samt att arbeta enligt vdlgenomtinkta system och procedurer. En
engagerande kultur skapar anpassningsforméga, experimenterande, ldrande och innovation.
Vilbefinnande i arbetet associeras ocksd med en kultur dir personalen uppmuntras att tdnka
strategiskt. Savil ledarskapsformigan som ledarskapskulturen bor beaktas for att kunna

forklara och forsta ledarskapets inverkan pa personalen.

Ar 2010 publicerades Skakons, Nielsens, Borgs och Guzmans nistan 30-ariga undersékning
om hur ledare och ledarskapsstil inverkar pd arbetstagarens stress och kinsla av
vélbefinnande. Resultatet av undersdkningen visade att ett transformativt ledarskap associeras
med en lagre stressniva hos medarbetarna och med en positiv inverkan pa vilbefinnande. En
ledare som stoder arbetstagaren och ger hen feedback, litar pa hen och inger fortroende samt
ar hederlig, har ocksd en positiv inverkan pé arbetstagarens vilbefinnande. Det finns dven en
koppling till mindre stress samt arbetstagarens forméga att hantera sin stress. Aven relationen

mellan ledaren och arbetstagaren har samband med arbetstagarens kénsla av vilbefinnande.

Gustafsson har 1 sin magisteruppsats ”Det coachande ledarskapet: En win-win situation?” frdn

ar 2012 undersokt hur foretag anvinder sig av det coachande ledarskapet och hur det upplevs
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av medarbetarna. Resultatet visar att de tvd respondenterna i ledande stdllning ar vl
medvetna om att kommunikation och information ar viktigt for att fa medarbetarna
engagerade och kinna delaktighet 1 det som sker i1 foretaget. Medarbetarna blir mer
motiverade och tar ansvar for att 16sa de problem som kan uppstd, vilket i sin tur gynnar

foretagets resultat.

Ur Boyatzis’, Smiths och Beveridges artikel fran 2012 “Coaching With Compassion:
Inspiring Health, Well-Being, and Development in Organizations.” framkommer att coaching
med medkénsla inte enbart inverkar pa individen utan sannolikt ocksd pa gruppen och hela
organisationen. Coaching med medkénsla handlar om att se den andras behov, kdnna empati
for den andra och agera for att 6ka den andras vilbefinnande. Det handlar ocksa om
individens mal, vérderingar och de djupaste ambitionerna for framtiden och att forst
identifiera individens styrkor innan man gar in pa svagheter. For att nd framging maste
coachen skapa en fortroendefull relation till den coachade. Coachen kan vara en intern eller
extern coach, en chef eller en kollega. Coaching med medkénsla kommer att vicka positiva
kénslor, hjdlpa en person att bli mera Sppen for nya mdjligheter men ockséd att véxa och

fornya sig.

Ar 2013 publicerades O"Connors och Cavanaghs artikel The coaching ripple effect: The
effects of developmental coaching on wellbeing across organisational networks.” I artikeln
framkommer att det finns forskning som visar att ledarskapsstilen har samband med
arbetstagarens stress och vélbefinnande. Forskningen visar ocksa att coaching kan forbéttra

individens vilbefinnande, maluppfyllelse och det transformativa ledarskapsbeteendet.

1.3 Avhandlingens disposition

Efter det inledande kapitlet, i kapitel tva, definieras vilbefinnande 1 arbetet och
forutsittningarna for det beskrivs. Dérefter redogors for vad som kdnnetecknar en vilmaende
arbetsplats, vilka faktorer som inverkar pa vélbefinnande i arbetet och vilka faktorer som
mojliggor, fraimjar och dkar vilbefinnandet. I kapitel tva redogors ocksa for hur vilbefinnande
1 arbetet utvecklas genom samarbete samt for nyttan av att satsa pa vilbefinnande i arbetet. |
slutet av kapitlet beskrivs Maslows behovshierarki som utgdngspunkt for véilbefinnande och

utgdende fran den, en finldndsk anpassning av Maslow.

Kapitel tre inleds med en kort beskrivning av de grundlidggande ledarskapsstilarna och olika

ledarskapsbeteenden. Ledarskap och coachande ledarskap definieras och en beskrivning gors
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av det coachande ledarskapet. Dédrefter foljer ledarens coachningsmetoder i vardagen samt
coachning som en del av ledarrollen. Slutligen redogors for ndr det dr lampligt med coaching.
I kapitel tre gors ocksa en genomgang av coachning som metod. Kapitlet borjar med
coachingens ursprung. Dérefter foljer en definition av coaching, kinnetecken for coaching
och syftet med coaching. Efter det beskrivs nddvéndiga attityder och tankesitt samt coaching

relationen och coaching fardigheter.

I kapitel fyra redogdrs for den valda forskningsansatsen och metoden. Hir beskrivs den
fenomenografiska forskningsansatsen, intervju som datainsamlingsmetod, val av
respondenter, analys och tolkning, reliabilitet, validitet och etiska §vervdganden samt denna

undersoknings genomforande.

I kapitel fem redovisas undersokningens resultatet utgdende fran de tre forskningsfragorna:
ledares uppfattningar om vilbefinnande 1 arbetet, ledares uppfattningar om det coachande
ledarskapet och kopplingen mellan dessa. Resultatredovisningen sker ockséd pa basen av

intervjufrdgorna.

I kapitel sex diskuteras respondenternas uppfattningar om vélbefinnande 1 arbetet, coachande
ledarskap och kopplingen mellan coachande ledarskap och vilbefinnande 1 arbetet.

Uppfattningarna jadmf{ors med teori och tidigare forskning inom omrédet.

Kapitel sju borjar med en metoddiskussion, dérefter foljer en avslutande diskussion och

slutligen ges forslag till fortsatt forskning.
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2 Valbefinnande i arbetet

Detta kapitel borjar med en definition av vélbefinnande i arbetet och forutsittningar for det.
Darefter redogors for vad som kénnetecknar en vdlméende arbetsplats, vilka faktorer som
inverkar pa vilbefinnande i1 arbetet samt vilka faktorer som mdojliggor, frimjar och okar
vilbefinnandet. Dessa faktorer gér delvis in 1 varandra. Efter detta beskrivs vélbefinnande 1
arbetet som ett resultat av samarbete, nyttan med vilbefinnande i arbetet for den enskilda
medarbetaren, arbetsgemenskapen, organisationen och samhillet. Efter det redogors for
Maslows behovshierarki och utgdende fran den beskrivs Rauramos trappmodell for

valbefinnande 1 arbetet, en finldindsk anpassning av Maslow.

Da begreppet medarbetare anvénds i detta kapitel avses medarbetare, arbetstagare, anstilld

eller underlydande.

2.1 Valbefinnande i arbetet — vad innebir det?

I detta kapitel definieras vélbefinnande i arbetet. Hér tas ocksd upp vad vilbefinnande i
arbetet forutsétter, vad som kédnnetecknar en védlméende arbetsplats, vilka faktorer som
inverkar pa vilbefinnande i arbetet samt vilka faktorer som mdjliggdr, framjar och okar
vilbefinnandet. Dessa faktorer gar delvis in i varandra. Vilbefinnande i arbetet kan ocksé

mitas och utvirderas men det ar inte relevant 1 denna avhandling.

D4 organisationer och foretag diskuterar vélbefinnande i arbetet, diskuteras i sjdlva verket ofta
illamédende 1 arbetet. Fokus ldggs péd sjukfrdnvaro och dess lingd som sedan jamfors med
tidigare manader och ar, andra organisationer och andra ldnders franvarostatistik. Ur dessa
jamforelser lyfts det fram den enskilda medarbetarens eller arbetsgemenskapens problem. I
ledningsgrupperna kommer man &verens om utvecklandet av verksamhetsmodeller vars syfte
ar att minska problemen. Ledningsgruppernas arbete &dr viktigt och ofta obligatoriskt, men 1

detta tillvigagangssitt fattas utvecklandet av vilbefinnande i arbetet. (Suonsivu, 2011, s. 13.)

Beroende pd vem man frigar definieras vélbefinnande 1 arbetet pd olika sétt. 1 denna

avhandling definieras det utgdende frén Arbetshélsoinstitutets definition.

Vilbefinnande 1 arbetet innebédr ett tryggt, sunt och produktivt arbete som yrkeskunniga
arbetstagare och arbetsgemenskaper utfor i en vdl ledd organisation. Arbetstagarna och
arbetsgemenskapen anser arbetet vara meningsfullt och givande samt att arbetet stdder deras

kontroll 6ver livet. (Tyéterveyslaitos, 2018, fritt Gversatt)
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Vilbefinnande i arbetet kréver ett systematiskt ledarskap. En héllbar och nédvéindig grund
skapas genom flexibla arbetsprocesser och ett ledarskap dar medarbetaren ges en mgjlighet att
paverka det egna arbetet. (Manka, 2015, s. 108-109.) Vilbefinnande i arbetet paverkas av den
rddande organisationskulturen och av ledarskapspraxis. Ett bra ledarskap borjar med
formagan att leda sig sjdlv och borde dirfor ses som kérnan i ledarskapet. Eget vilbefinnande,
att lyssna pa sig sjdlv och att forverkliga sig sjédlv dr det centrala mélet med att leda sig sjilv.

For att kunna leda andra, bor man forst kunna leda sig sjélv. (Suonsivu, 2011, .46, 113.)
Kdinnetecken for en vilmdende arbetsplats

En vilméende arbetsplats kinnetecknas av att planenligt ta hand om medarbetarnas
vilbefinnande i arbetet men ocksa av att arbetet dr malinriktat och hela arbetsgemenskapen
har en gemensam uppfattning om malen och arbetar tillsammans for att nd dem. Det satsas pé
atgdrder som Okar medarbetarnas resurser samt pd en fortgdende utvirdering av
verksamheten. Utveckling sker kontinuerligt och arbetsplatsens beloningssystem dr
uppmuntrande. Organisationsstrukturen dr platt och flexibel, vilket garanterar
informationsgéngen. Arbetsplatsen mojliggoér utveckling av medarbetarnas kunnande och
upplevelser av att ha lyckats, vilket bidrar till ett 6kat sjdlvfortroende. Arbetsmiljon ar trygg
och fungerande. Det rdder dven en attityd som stoder medarbetarna att & arbete och dvrigt liv

att g& ihop och for detta finns en utarbetad praxis. (Manka, 2015, s. 108-109.)
Faktorer som inverkar pa vdilbefinnande i arbetet

Marja-Liisa Manka, Finlands forsta professor 1 vélbefinnande 1 arbetet, har utvecklat en
modell enligt vilken savél organisationen, ledarskapet, arbetsgemenskapen, arbetet som den
enskilda medarbetaren inverkar pa vilbefinnande i1 arbetet. Eftersom vélbefinnande i arbetet
ar flerdimensionellt och en systematisk helhet, paverkas det &ven av kunder och
hemforhallanden. Ur figur 1 nedan, framgar vilka faktorer som bidrar till att arbetsplatsen ar
framgangsrik och fungerar pd bésta mojliga sitt och samtidigt bidrar till en vdlméende och

frisk medarbetare, som har moéjlighet att uppleva arbetsglddje. (Manka, 2015, s. 106-107.)
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*delaktighet och
uppmuntran

Figur 1:

Aven om organisationen frimjar vilbefinnande i arbetet pi ett foredomligt sitt, tolkar
medarbetaren sin arbetsplats utgdende frdn egna attityder. Medarbetarens tolkning péaverkas
ocksd av hens psykologiska resurser, mdjligheter att paverka arbetet, arbetsgemenskapen,
hilsan och till och med av den fysiska konditionen. Hur medarbetare 1 samma
arbetsgemenskap upplever vélbefinnande 1 arbetet kan variera mycket. Ju fler medarbetare

som upplever vdlmaende, desto starkare paverkar det hela gruppens vdlméende. (Manka,

2015, s. 106-107.)
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Organisation
*malinriktning

*flexibel struktur
*kontinuerlig utveckling
*fungerande miljo

Individen
*psykologiska
resurser
*halsa och
fysisk kondition

It

Arbete

*mojligheter att paverka
*larande

Faktorer som inverkar pa vélbefinnande i arbetet

Arbetsgemenskap

*Oppen vaxelverkan
egruppens funktion
- spelregler

Faktorer som maojliggor, frimjar och 6kar vilbefinnande i arbetet

Av Otalas doktorsavhandling (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) framgér foljande faktorer

som mojliggdrare av vilbefinnande 1 arbetet:

e gemensamma vérden och fortroende

o tydligt ledarskap och bra formansarbete

e tydliga mél och meningsfulla arbetsbeskrivningar

e rittvisa och méngfald

e bra atmosfér och en bra gemenskap

e deltagande och dkta samarbete

e mojligheter att delta 1 och paverka arbetet
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e stdd i kunnandet samt mdjligheter till karridr och utveckling
e rittvis och uppmuntrande 16ne- och beloningspolitik

e interaktiv kommunikation

e cn hélsosam och trygg arbetsmiljo

e bra anstéllningsskydd

e cn mojlighet att f arbete och ovrigt liv att gd ihop

Enligt Suonsivu (2011, s. 111-114) frimjar och dkar foljande fyra faktorer vélbefinnande i
arbetet: medarbetarens motivation, ett flow-tillstdnd, att medvetet dverga till att fokusera pa
medarbetarnas styrkor istéllet for problem samt att utveckla arbetet och arbetsprocesserna.
Motivationen Okar da medarbetaren upplever arbetet meningsfullt och da medarbetarens
virderingar och asikter respekteras i arbetsgemenskapen. Aven om medarbetaren upplever
bradska, osidkerhet och motstridigheter i sitt arbete kan hen samtidigt uppskatta arbetet, njuta
av samarbetet med kollegerna och inspireras av framgéngar. Istillet fOr att fasta alltfér mycket
uppmérksamhet vid problem géllande arbetet, medarbetarna eller arbetsenheterna flyttas
fokus till att kartldgga arbetets och medarbetarnas styrkor for att kunna se framét och kunna
arbeta malinriktat och 18sningsfokuserat. Aven Angeléw (2002, s. 14-15) anser att det for
skapandet av friskare arbetsplatser behovs nya tankemodeller {or att 16sa existerande problem.
Istdllet for att fokusera pd problem bor fokus ligga pa det friska, pa styrkor och mojligheter,
tillgdngar och mal. Det mojlighetsbaserade forhéllningssattet forsoker identifiera vad som
tidigare fungerat bra och vad som nu fungerar bra. Orsakerna till framgangar analyseras och
uppskattning visas dem som bidragit till det. D4 det gédller 10sningar ligger fokus pa hur
ytterligare framgéngar kan nds och vad som behover goras for att nd framgangar 1 framtiden.
Det mojlighetsbaserade forhallningsséttet forstarker formigan och kompetensen att fokusera
pa mojligheter. Detta kan leda till optimism och en 6kad handlingskraft. Suonsivu (2011, s.
45) anser att ocksd 6kade mojligheter att kontrollera arbetstiden samt redskap och stod for att
klara av konfliktsituationer ar frimjande faktorer. D4 medarbetarna upplever att det gjorts
bade ritta val och beslut och att de bemots réttvist och respektfullt uppkommer vélbefinnande

1 arbetet (Hyppénen, 2010, s. 11).
Sammanfattning

Vilbefinnande i arbetet definieras pé olika sétt beroende pa vem man fradgar. Vilbefinnande 1
arbetet kréver ett systematiskt ledarskap och ett bra ledarskap borjar med formagan att leda
sig sjdlv. En vidlmaende arbetsplats kdnnetecknas av att planenligt ta hand om medarbetarnas

vilbefinnande men ocksad av att arbetet dr malinriktat och hela arbetsgemenskapen har en
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gemensam uppfattning om maélen och arbetar tillsammans for att nd& dem. Utveckling och
utviardering sker kontinuerligt. Faktorer som inverkar pa, mojliggor, framjar och oOkar
vilbefinnande 1 arbetet gar in 1 varandra. Sé&vdl organisationen, ledarskapet,
arbetsgemenskapen, den enskilda medarbetaren som kunder och hemforhédllanden har

betydelse for vilbefinnande i arbetet.

2.2 Vilbefinnande i arbetet utvecklas genom samarbete

I detta kapitel beskrivs utvecklandet av vilbefinnande i arbetet som ett samarbete mellan
foljande parter: beslutfattarna i samhéllet, arbetsgivaren, organisationens eller foretagets
ledning, personaladministrationen, personalens representanter, foretagshilsovarden,

formannen och den enskilda medarbetaren.

Da vilbefinnande i1 arbetet och kvaliteten 1 arbetslivet ska utvecklas, behovs kloka och
langsiktiga beslut av savil beslutsfattarna i samhallet som av organisationernas och foretagens
ledning (Hyppénen, 2010, s. 302). Ledningens ékta intresse for frimjandet av vilbefinnande i
arbetet dr viktigt. Arbetet dr en visentlig del av ledarskapet och bor vara planenligt,
langsiktigt och forutseende. (Suonsivu, 2011, s. 134, 167-168.) Vilbefinnande 1 arbetet kraver
ett strategiskt ledande vilket innebér: definition av innehallet, uppstillande av mal, atgérder

for att uppna malen, resurser och uppfoljning (Manka, 2015, s. 108-109).

For att framja vélbefinnande 1 arbetet bor arbetsgivaren, ledningen, personaladministrationen
och personalens representanter 1 samarbete med foretagshélsovarden uppskatta behov och dra
slutsatser samt gora upp en plan for vilka atgirder som bor vidtas i den egna organisationen.
Verksambhetens tydliga och métbara mal, plan for forverkligande och uppfdljning kan skrivas
in 1 personalstrategin, i arbetarskyddets verksamhetsprogram eller i en skild utvecklingsplan
for vilbefinnande 1 arbetet. En del av tgdrderna kan skrivas in i foretagshilsovardens
verksamhetsplan. Uppfoljningen gors regelbundet och sker i1 samarbete med alla berdrda
parter. (Suonsivu, 2011, s. 168.) Arbetsplatserna kan, forutom det som dr lagstadgat, ha en
egen personalpolitik och egna metoder for att uppmuntra enskilda medarbetare att ta hand om
sitt eget vilbefinnande. Oberoende av vad arbetsgivaren erbjuder, dr det i sista hand
medarbetaren som ansvarar for de val hen gor, savil 1 arbetet som pé fritiden. (Hyppénen,

2010, s. 302-303.)

I vardagen betonas formansarbetet, arbetets smidighet och en god vixelverkan. Nyckelorden i

vardagen &r rdttvisa, uppskattning och respekt. (Hyppianen, 2010, s. 302.) En av ledarskapets
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viktigaste kompetenser &r kunskap om vilbefinnande 1 arbetet. 1 det ingar ledarens
varderingar, ménniskosyn och vérldssyn, respekt for och en tilltro till sig sjdlv och sina
medarbetare, en stark emotionell intelligens och vishet, formagan att leda sig sjélv samt insikt
om att dven ledningen behdver handledning och hjilp med utveckling. (Suonsivu, 2011, s.

167.)

Formannen har helhetsansvar for vilbefinnande i arbetet men var och en som arbetar i en
arbetsgemenskap eller som dr ndrvarande i nagon roll, paverkar vilbefinnandet (Suonsivu,
2011, s. 60). For att kunna fungera som medlem 1 en arbetsgemenskap behdvs formagan till
medarbetarskap. Detta innebdr bland annat att ta ansvar for arbetsklimatet, en god
interaktionsformaga, ett gott bemodtande, formagan att kunna ge och ta emot respons,
konflikthanteringsforméga, forstdelse for betydelsen av gemensamma spelregler,
professionalitet och empatiformiga. Ett gott medarbetarskap har en positiv inverkan pé
samarbetet 1 arbetsgemenskapen. (Mékinen & Rity, 2017, s. 48-49.) Alla medlemmar i
arbetsgemenskapen kan varje dag utveckla och forbéttra vélbefinnande i arbetet. For det krivs

inga stora anstringningar, endast rétta val i vardagen. (Hyppénen, 2010, s. 311.)

Sammanfattning

Vilbefinnande 1 arbetet utvecklas som ett samarbete mellan beslutfattarna i samhaéllet,
arbetsgivaren, organisationens eller foretagets ledning, personaladministrationen, personalens
representanter, fOretagshdlsovarden, formannen och den enskilda medarbetaren.
Vilbefinnande i arbetet 4r en vésentlig del av ledarskapet och bor vara planenligt, l&ngsiktigt
och forutseende. I vardagen betonas fOrmansarbetet, arbetets smidighet och en god
viaxelverkan. En av ledarskapets viktigaste kompetenser dr kunskap om vélbefinnande i
arbetet. Aven om formannen har helhetsansvar for vilbefinnande i arbetet ligger ansvaret
ocksd hos varje enskild medarbetare. For att kunna fungera i en arbetsgemenskap behovs

medarbetarfardigheter.
2.3 Nyttan av att satsa pa vialbefinnande i arbetet

I detta kapitel beskrivs pd vilket sitt vélbefinnande i arbetet gynnar den enskilda

medarbetaren, arbetsgemenskapen, organisationen och samhallet.
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Medarbetaren

For den enskilda medarbetaren innebédr vilbefinnande 1 arbetet béattre hélsa, livskvalitet,
arbetstillfredsstéllelse och arbetssidkerhet (Mikinen & Réty, 2017, s. 15). Vilbefinnande i
arbetet okar det psykologiska kapitalet, det vill sdga hur det egna livet och arbetet upplevs.
(Manka, 2015, s. 163). En medarbetare som mar bra dr motiverad och ansvarskdnnande och
kan anvinda sina styrkor och sitt kunnande i arbetet. Hen kénner till verksamhetens mél, far
aterkoppling pa sitt arbete och kdnner sig behdvlig. Hen lyckas och inspireras i sitt arbete, far
jobba sjdlvstindigt men upplever ocksa tillrickligt med samhdrighet. (Tyoterveyslaitos,
2017.) Aven Suonsivu (2011, s. 46, 59) menar att medarbetarens upplevelse av vilbefinnande
1 arbetsgemenskapen dkar motivationen. Uppkomsten av fortroende, kontrollen av den egna
hilsan och stresshanteringsforméagan okar ocksd da medarbetaren upplever vilbefinnande.
Dessutom forbinder sig medarbetaren béttre till sitt arbete. I enlighet med Mékinen och Réty
menar Suonsivu att véilbefinnande i arbetet 0kar arbetstillfredsstéllelsen. Da medarbetaren mér
bra arbetar hen framgangsrikt och kan svara pd dagens varierande utmaningar. (Suonsivu,
2011, s. 46, 59.) Manka (2015, s. 110) anser ocksd i enlighet med Suonsivu att da
vilbefinnande i arbetet rdder, kan man se att medarbetarna forbinder sig till arbetet, dessutom

har de goda medarbetarfardigheter.
Arbetsgemenskapen

I en vidlmaende arbetsgemenskap rdder Oppenhet och fortroende. Man inspirerar och
uppmuntrar varandra samt ger varandra positiv feedback. Arbetsméngden &dr rimlig, man
vagar tala om problem och klarar av forandringar. (Tyoterveyslaitos, 2017.) Av Siitonens
doktorsavhandling (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59) framgér, att man kan tala om
vélbefinnande 1 arbetsgemenskapen da verksamheten flyter och det radder en vi-kénsla i
gruppen. Aven Siitonen menar, att man i en vilméende arbetsgemenskap kan lyfta fram
gemensamma problem for diskussion och att en vilfungerande arbetsgemenskap klarar av
fordndringar. Informationsgdngen och interaktionen dr Oppen, ledarskapet dr delaktigt och
objektivt 1 forhdllande till medarbetarna, arbetsfordelningen &r réttvis och tydligt
genomforbar, aterkopplingen och dialogen mellan medarbetaren och f6rmannen é&r
konstruktiv. Verksamheten ar planenlig och utvecklingsinriktad med fokus pd framtiden och
en vilfungerande arbetsgemenskap har redskap for konflikthantering. Manka (2015, s. 110)
anser att dd@ medarbetaren forbinder sig till arbetet och har goda medarbetarfardigheter starker
det arbetsgemenskapens sociala kapital, det vill sdga det sociala stodet och relationen mellan

formannen och medarbetarna, men ocksa verksamhetens resultat.
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Organisationen eller foretaget

Organisationen gynnas dd medarbetarnas arbetsmotivation, engagemang och inbdrdes
uppskattning 6kar (Mékinen & Réty, 2017, s. 15). D& medarbetarna forbinder sig till arbetet
och har goda medarbetarfardigheter inverkar det positivt p4 verksamhetens resultat (Manka,
2015, s. 110). Vilbefinnande i arbetet forbattrar arbetets kvalitet, effektiverar arbetet, minskar
antalet arbetsolyckor, sjukfranvaro samt personalomsittning. Satsningar pa vélbefinnande i
arbetet 6kar bade organisationens eller foretagets l6nsamhet och ekonomiska resultat.
Arbetsplatsens goda rykte har en positiv inverkan pa rekrytering. (Mékinen & Réty, 2017, s.
15.) En ansvarsfull personalpolitik som vardesitter ménniskor lockar till sig bra medarbetare

som gor sitt bista, till och med dver alla forvantningar (Manka, 2015, s. 224).
Samhdillet

Okad motivation, okat fortroende, okad kontroll av den egna hilsan och
stresshanteringsformégan samt dkad arbetstillfredsstillelse och en medarbetare som forbinder
sig bittre till sitt arbete skapar forutséttningar for forbattrad arbetsprestation samt for att orka
bittre och langre 1 arbetslivet (Suonsivu, 2011, s. 59). Bra kvalitet i arbetslivet &r en central
faktor som kunde frdmja finldndarnas vilja och mojlighet att forlénga arbetskarridren. Om det
lyckas, forhindras uppkomsten av de problem som uppstér da andelen éldre personer som inte
ar 1 arbetslivet okar i samhillet. (Alasoini, 2011, s. 130.) Vilbefinnande i arbetet gynnar
samhéllet om arbetskarridren forlings (Mékinen & Riéty, 2017, s. 15).

Sammanfattning

For den enskilda medarbetaren innebér vialbefinnande i arbetet battre hélsa, livskvalitet,
arbetstillfredsstéllelse och arbetssékerhet. I en vilméende arbetsgemenskap rader en vi-kénsla,
oppenhet och fortroende. Verksamheten dr planenlig och utvecklingsinriktad med fokus pa
framtiden, man klarar av fordndringar och det finns redskap for konflikthantering.
Vilbefinnande i arbetet 6kar bade organisationens eller foretagets I16nsamhet och ekonomiska
reslutat och arbetsplatsens goda rykte har en positiv inverkan péd rekrytering. Bra kvalitet i
arbetslivet kunde frimja viljan och mojligheten att forldnga arbetskarridren och pa sa sitt dven

gynna samhillet.
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2.4 Maslows behovshierarki som utgangspunkt

Detta kapitel borjar med en kort beskrivning av de huvudteorier enligt vilka motiverat
beteende 1 arbetslivet kan forklaras. Dérefter beskrivs Maslows behovshierarki som
utgangspunkt for vélbefinnande i arbetet och som utgangspunkt for denna avhandling. For att
kunna motivera valet av Maslows behovshierarki beskrivs ocksd Herzbergs motivation-

hygienteori.

Fyra huvudteorier for motiverat beteende i arbetslivet

Motiverat beteende i arbetslivet kan forklaras med hjdlp av fyra olika huvudteorier:
behovsteorier, kognitiva teorier, sociala teorier och situationsteorier. Behovsteorier forklarar
motiverat beteende som utlost av grundldggande behov. Kénda behovsteoretiker dr Maslow,
McGregor, Hetzberg, Alderfer och McClelland (Harisalo, 2008, s. 108-109). Kognitiva teorier
ser motivation som ett resultat av forviantningar om maluppfyllelse. Sociala teorier betraktar
motivation som en f6ljd av individens upplevelse av likavirde och réttvisa péd arbetsplatsen
medan situationsteorier handlar om vilka faktorer 1 arbetssituationen som é&r
motivationshdjande respektive motivationssédnkande. (Kaufmann & Kaufmann, 2016, s. 123-

124.)
Maslows behovshierarki

Den forsta teorin som syftade till att klassificera alla ménskliga behov 1 ett system,
utvecklades av Abraham Maslow. Ett av behovsteoriernas centrala mal har varit att hitta en
uppsittning grundliggande behov som kan forklara det mesta av minskligt beteende.

(Kaufmann & Kaufmann, 2016, s. 124.)

Maslows behovshierarki delar in de ménskliga behoven 1 fem huvudkategorier: fysiska behov
(the physiological needs), trygghetsbehov (the safety needs), sociala behov (the love needs),
behov av uppskattning (the esteem needs) och behov av sjilviorverkligande (the need for self-
actualization). Inom dessa kategorier finns huvudtyperna bristmotiv och viaxtmotiv. D4 det
giller bristmotiv sker behovstillfredsstéllelsen genom att reducera en brist, medan
behovstillfredsstéillelsen géllande vaxtmotiv sker genom vixande och personlig utveckling.
Grundtanken 1 Maslows behovshierarki dr att de ldgsta behoven, bristmotiven, maéiste
tillfredsstillas innan nya och hdgre motiv kan uppkomma och aktiveras. Overlag maste ett

minimum av behovstillfredsstéllelse vara uppnatt innan ett behov pa en hogre nivd kan

17



Susanne Lundstrom

framtrada. (Kaufmann & Kaufmann, 2016, s. 124-125; Maslow, 1943, s. 372, 375-376, 380-
382, 395.)

De fysiska behoven befinner sig langst ned 1 hierarkin och dr grundldggande for individens
overlevnad. De dr medfodda och handlar om néring, vatten, luft och tak &ver huvudet.
(Kaufmann & Kaufmann, 2016, s. 125.) Om alla dessa behov ir otillfredsstillda existerar inga
andra behov, alternativt ldggs de i bakgrunden. Eftersom individen styrs av otillfredsstillda
behov kan inga nya och hogre behov aktiveras innan de tidigare behoven ar tillfredsstéllda.

(Maslow, 1943, s. 373, 375.)

Da de fysiska behoven ér sédkerstéllda aktiveras trygghetsbehovet, det vill sdga behovet av
trygga omgivningar som skyddar mot fysisk och psykisk skada (Kaufmann & Kaufmann,
2016, s. 125). Allt annat verkar vara mindre viktigt, 4ven de fysiska behoven som nu é&r

tillfredsstillda (Maslow, 1943, s. 376).

Den tredje och hogsta nivan av bristmotiv dr de sociala behoven, det vill siga behov av
sociala kontakter och anknytning till andra ménskor (Kaufmann & Kaufmann, 2016, s. 125).
Om de fysiska behoven och trygghetsbehovet ar timligen bra tillfredsstédllda, uppstar behovet
av kérlek, tillgivenhet och behov av samhorighet. Individen stridvar efter goda

minskorelationer och att hitta en plats i sin grupp. (Maslow, 1943, s. 380-381.)

Behovet av uppskattning, det vill sidga behovet av sjilvrespekt och uppskattning, ar det forsta
av tva vaxtmotiv. Det kénnetecknas av individens mojligheter till personligt véxande.
Centrala behov pa denna nivé dr dnskan om att prestera, ha framgéng i livet, vinna anseende
och fi andras respekt. (Kaufmann & Kaufmann, 2016, s. 126.) Sjalvuppskattning leder bland
annat till sjalvfortroende och en kénsla av vdrde samt belatenhet Over att vara till nytta i
viarlden. Om individens behov av uppskattning inte tillfredsstills leder det till
mindervirdeskéanslor, hjdlploshet och svaghet vilket 1 sin tur antingen 6kar modldsheten eller

kompenserande eller neurotiska trender. (Maslow, 1943, s. 382.)

Behovet av sjdlvforverkligande ar det andra vixtmotivet och den hogsta nivdn i Maslows
behovshierarki. Det innebir ett behov av att utveckla och forverkliga den egna potentialen
géllande medfodda anlag, egenskaper och formagor. (Kaufmann & Kaufmann, 2016, s. 126.)
Behovet av sjdlvforverkligande kunde tolkas som ”"What a man can be, he must be” (Maslow,

1943, s. 382).

Maslows tanke var att organisationen forst tar hand om de fysiska behoven och behovet av

trygghet och da de ér tillfredsstdllda gar man uppét i behovshierarkin. Motivation dr sedan en
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foljd av att organisationen pd ett sakligt sdtt har lyckats tillfredsstdlla ménskornas behov.
Maslow antog att ju hogre upp i behovshierarkin man befinner sig desto mera motiverad ar
man. Eftersom ménskornas behov ér beroende av den rddande livssituationen och inte fordelar
sig hierarkiskt har Maslows behovshierarki inte fatt empiriskt stdd. Grundtanken i
behovshierarkin &r mycket enkel, vilket antagligen dr orsaken till att den i alla fall ar populér.

(Harisalo, 2008, s. 102.)
Herzbergs motivation-hygien teori

Behovsteoretikern Frederic Herzbergs motivation-hygien teori har fatt empiriskt stod och tack
vare det dr han trovirdigare &n Maslow, trots att han har samma ingredienser i sin teori. I sitt
teoretiska och metodologiska tinkande dr han mérkbart méngsidigare och mera omfattande én
Maslow. Herzberg upptickte genom en studie att de anstélldas arbetsinsats bestims av tva
typer av faktorer: motivationsfaktorer och hygienfaktorer. Till motivationsfaktorerna hor en
mojlighet att utritta nagot, erkédnnande, arbetets art, ansvarsfulla uppgifter, befordran och
tillvaxt. Hygienfaktorerna bestdr av organisationens maél, handledning, relationen mellan
féorman och medarbetare, arbetsforhallanden, 16n, relationen medarbetarna sinsemellan, status
och trygghet. Dessa bor uppfyllas for att forhindra ohélsa och vantrivsel pd arbetsplatsen.
Enligt Herzberg forklarar motivationsfaktorerna medarbetarnas trivsel och vélbefinnande till
81 % och vantrivsel till 31 % medan hygienfaktorerna forklarar medarbetarnas vantrivsel till
69 % och trivsel och vilbefinnande till 19 %. Motsatsen till trivsel och vélbefinnande ar inte
vantrivsel utan en brist pé trivsel och vilbefinnande och da dr motsatsen till vantrivsel inte
trivsel och vilbefinnande utan avsaknad av vantrivsel. Herzbergs teori har kritiserats bland
annat for att metodologin ar opalitlig och for att den alltfor mycket har forenklat saker. Teorin
anses mera vara en teori om tillfredsstillelse &n om motivation. Trots kritiken d&r Herzbergs

teori fortfarande mycket populér. (Harisalo, 2008, s. 105-106, 108; Borgh, 2009, s. 76-77.)
Valet av Maslow

Otala och Ahonen (2003, s. 20) anser att individens vilbefinnande i arbetet kan speglas mot
Maslows behovshierarki och enligt Rauramo (2012, s. 8) dr Maslows behovshierarki fran
1940-talet anvindbar som stod vid utviardering och utveckling av vélbefinnande i arbetet. Med
detta som grund &r utgédngspunkten for vilbefinnande i arbetet i denna avhandling Maslows

behovshierarki.
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Sammanfattning

Motiverat beteende i arbetslivet kan forklaras med hjdlp av fyra olika huvudteorier:
behovsteorier, kognitiva teorier, sociala teorier och situationsteorier. Behovsteorier forklarar
motiverat beteende som utlést av grundldggande behov och deras centrala mal har varit att
hitta en uppsittning grundldggande behov som kan forklara det mesta av manskligt beteende.
Enligt Maslows behovshierarki maste ett minimum av behovstillfredsstéllelse vara uppnatt
innan ett behov pa en hogre niva kan framtrada. Eftersom méanskornas behov ar beroende av
den radande livssituationen och inte fordelar sig hierarkiskt har Maslows behovshierarki inte
fatt empiriskt stod. Herzbergs motivation-hygien teori har diremot fatt ett empiriskt stod och
ar tack vare det trovardigare 4n Maslow. Grundtanken i Maslows behovshierarki dr mycket
enkel, vilket antagligen dr orsaken till att den i alla fall &r populdr. Eftersom Otala och
Ahonen anser att individens vélbefinnande i arbetet kan speglas mot Maslows behovshierarki
och Rauramo anser att Maslows behovshierarki dr anvindbar som stéd vid utvirdering och
utveckling av vélbefinnande i arbetet dr utgangspunkten for vélbefinnande i1 arbetet 1 denna

avhandling Maslows behovshierarki.
2.4.1 En finlandsk anpassning av Maslow

I detta kapitel beskrivs Pdivi Rauramos trappmodell for vilbefinnande i arbetet, en finldndsk
anpassning av Maslow. Beskrivningen gors steg for steg, varje trappsteg kopplas sedan till

teorin och tidigare forskning om vélbefinnande i arbetet.
Rauramos trappmodell for vilbefinnande i arbetet

Pdivi Rauramo, magister 1 hilsovetenskap, arbetsfysioterapeut och sakkunnig vid
Arbetarskyddscentralen, har jamfort och forenat kénda teorier och modeller om vélbefinnande
i arbetet. Utgdende fran dem har hon i enlighet med Maslows behovshierarki utarbetat en
trappmodell for vilbefinnande 1 arbetet. Modellen beskriver médnskans grundldggande behov
1 forhallande till arbetet samt behovens inverkan pd motivationen. Mélet med utvecklandet av
trappmodellen har varit att hitta centrala faktorer bakom vélbefinnande 1 arbetet men ocksé
verksamhetsmodeller som stod for ett 1angsiktigt och planenligt utvecklingsarbete. Enligt
Rauramo dr Maslows behovshierarki frdn 1940-talet fortfarande anvédndbar som stéd vid

utvérdering och utveckling av vélbefinnande i arbetet. (Rauramo, 2012, s. 8-9, 13.)

Rauramos modell bestar av fem trappsteg. De har namngetts med foljande begrepp som béttre

passar arbetslivet: hélsa (terveys), trygghet (turvallisuus), gemenskap (yhteisollisyys),
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uppskattning (arvostus) och kunnande (osaaminen). Mélet med utvecklandet av denna modell
har varit att hitta centrala faktorer och verksamhetsmodeller som stod for en planméssig och

langsiktig utveckling av vélbefinnande i arbetet. (Rauramo, 2012, s. 13.)
Trappsteg 1: hdlsa

Enligt Rauramo handlar Maslows forsta trappsteg, fysiska behov, om behovet av hélsa i
arbetslivet. Det innebér ett arbete som mojliggdr en stimulerande fritid, en tillracklig och
ndringsrik kost, motion, forebyggande och véard av sjukdomar. Hilsan ska ses som en resurs
som var och en kan péverka genom regelbunden motion, hidlsosam kost, tillricklig vila och

somn, mattligt alkoholbruk och genom att vara rokfri. (Rauramo, 2012, s. 25, 27.)

Arbetsbelastningen kan vara fysisk, psykosocial, kognitiv, emotionell eller etisk. Fysiska
belastningsfaktorer &r arbetsstidllningar, arbetsrorelser och anviandandet av fysisk kraft. Med
psykosocial arbetsmiljo avses del av arbetsmiljo som bestar av arbetets ledning, arbetets
organisering, samarbete, kommunikation och vixelverkan samt det individuella beteendet i
arbetsgemenskapen” (Tyo6suojelusanasto 2006/2008). De psykiska faktorerna dr individuella
medan de sociala faktorerna har med vixelverkan att gora, badda kan vara positiva eller
negativa. Till de psykiska belastningsfaktorerna hor mél och handlingssitt, arbetsmingd och
arbetstakt men ocksa mdjligheten att utveckla arbetet och paverka arbetets mingd och takt,
ansvar, feedback och uppskattning samt avbrott och stérningar i arbetet. Till de sociala
belastningsfaktorerna hér ensamarbete och samarbete, att leda drenden och verksamhet,
informationsflode, arbetsgemenskapens konflikter samt kénslovdackande situationer i
kundarbetet. Den kognitiva belastningen dr storst i arbeten dér hjdrnan behandlar stora
mingder information. Den emotionella belastningen &dr kéanslofylld medan den etiska
belastningen handlar om situationer dir det inte gar att handla etiskt eller om situationer dér

man ser ndgon annan handla oetiskt. (Rauramo, 2012, s. 47, 54-56, 60.)

For att kunna hantera arbetsbelastningen dr det viktigt att den enskilda individen framjar sin
hilsa och utvecklar sitt kunnande. Hanteringen av arbetsbelastningen frimjas ocksd av
rittvisa, jimlikhet och beaktande av individuella egenskaper. Samma inverkan kan dven
arbetskulturen, motespraxisen och kommunikationen ha, men ifall de &r bristfdlliga kan de
vara till skada for arbetet och vilbefinnandet. Utvecklingssamtal &r ett bra redskap for
upprétthillandet av vilbefinnande i1 arbetet och for justeringen av arbetsbelastningen.
Atgirder som frimjar det psykosociala vilbefinnandet #r till exempel att lira sig hantera

arbetet och bridskan, att 0ka arbetets paverkningsmdjligheter och meningsfullhet samt att
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stirka arbetsklimatet. Aven en bra relation mellan formannen och medarbetaren har betydelse

for arbetsformagan och vélbefinnandet. (Rauramo, 2012, s. 44, 46, 55, 59.)

Aterhdmtningen samt en tillricklig och angendm fritid dr nddvindig. Om det for arbetstagaren
ar mojligt att aterhdmta sig under arbetsdagen eller strax dérefter for att sedan kunna ha en
stimulansrik fritid, rdder det balans mellan anstringning och aterhdmtning. Ett réttvist
ledarskap, formannens stod och mojligheten att paverka det egna arbetet dr exempel pa

faktorer som framjar dterhdmtningen. (Rauramo, 2012, s. 43, 55, 61.)

Foretagshilsovardens mal ér att frimja en hélsosam och trygg arbetsmiljo samt astadkomma
en fungerande arbetsgemenskap. Mélet med det forsta trappsteget ar att uppna en god hélsa

(Rauramo, 2012, s. 14, 37.)
Hdlsan kopplad till teorin och tidigare forskning

Rauramo menar att var och en kan péaverka sin egen hdlsa genom bland annat regelbunden
motion (Rauramo, 2012, s. 27). Manka (2015, s. 106) anser ocksa att var och en kan paverka
sin egen hélsa och tilligger att hélsan och den fysiska konditionen hor till de faktorer som

inverkar pa vilbefinnande 1 arbetet.

Enligt Rauramo ar foretagshédlsovardens mal att frimja en hdlsosam och trygg arbetsmiljo
samt astadkomma en fungerande arbetsgemenskap (Rauramo, 2012, s. 37). Otala (refererad i
Suonsivu, 2011, s. 59-60) menar att en hilsosam och trygg arbetsmiljo hor till de faktorer som
mojliggdr vilbefinnande 1 arbetet medan Manka (2015, s. 108) sdger att en vdlméende
arbetsplats kdnnetecknas av att arbetsmiljon ar trygg och fungerande. D& det giller en
fungerande arbetsgemenskap talar Otala (refererad i1 Suonsivu, 2011, s. 59-60) om en bra
atmosfar och en bra arbetsgemenskap som mojliggdrare av vilbefinnande 1 arbetet. Manka
(2015, s. 106) & sin sida, talar om en Oppen vixelverkan i arbetsgemenskapen och
gemensamma spelregler. Rantanen har 1 sin pro gradu-avhandling fran 2017 kommit fram till
att upplevelsen av en stark arbetsgemenskap kan kopplas ihop med vilbefinnande i arbetet
medan ett av resultaten i Salmis pro gradu-avhandling frdn 2017 var att spelregler inverkar pa
vilbefinnande 1 arbetet. En fungerande arbetsgemenskap ér sdledes, enligt min uppfattning, en

arbetsgemenskap med bra atmosfér, 6ppen vixelverkan och gemensamma spelregler.

Ett rdttvist ledarskap, formannens stod och mdjligheten att paverka det egna arbetet dr enlig
Rauramo (2012, s. 55) exempel pa faktorer som framjar aterhamtningen. Om aterhdmtningen
frimjas kan man anta att det paverkar vilbefinnande i arbetet. Da det géller réttvisa, menar

Otala (refererad 1 Suonsivu, 2011, s. 59-60) att det dr en faktor som mojliggor vélbefinnande 1
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arbetet. Salmi har ocksé i sin pro gradu-avhandling fran 2017 kommit fram till att férmannens
rattvisa inverkar pa vilbefinnande i arbetet. Hyppéanen (2010, s. 11) anser att vilbefinnande i
arbetet uppkommer dd medarbetarna bemots réttvist och respektfullt. Resultatet av Rantanens
pro gradu-avhandling fran 2017 visar att en réttvis fordelning av makt och ansvar utgér en
hilsoframjande faktor. Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) menar att stod 1 kunnandet
ar en faktor som mojliggor vélbefinnande i arbetet. Det framgér dock inte vems stdd, men det
kanske dr underforstatt formannens stdd. Aven Skakons, Nielsens, Borgs och Guzmans
undersokning frdn 2010 visar att ledarens stdd inverkar pa arbetstagarens vilbefinnande.
Forvanansvirt ar att varken Manka, Otala, Suonsivu eller Hyppénen ndmner formannens stod
som en frimjande faktor for vélbefinnande i arbetet. I Alimo-Metcalfes, Alban-Metcalfes,
Bradleys, Mariathasans och Sameles artikel frdn 2008 framkommer, att en engagerad ledare
som &r lojal och stdder personalen genom coachning och mentorskap och involverar
personalen 1 visionen och hur den ska uppnés, forvidntas hos personalen dstadkomma en
positiv attityd till arbetet och en kidnsla av vélbefinnande. Bdde Manka (2015, s. 106) och
Otala (refererad 1 Suonsivu, 2011, s. 59-60) anser att mojligheten att paverka det egna arbetet
4r viktigt for vilbefinnande i arbetet. Aven Salmi har i sin pro gradu-avhandling frin 2017
kommit till samma resultat. D4 medarbetaren far vara med och planera och besluta om det

som géller det egna arbetet, 6kar vdlbefinnande i arbetet.

Enligt Rauramo (2012, s. 46) kan arbetskulturen fraimja hanteringen av arbetsbelastningen
och saledes pdverka vilbefinnande i arbetet. Suonsivu (2011, s.46) anvédnder begreppet
organisationskultur och menar att vilbefinnande 1 arbetet péverkas av den rddande
organisationskulturen. 1 Alimo-Metcalfes, Alban-Metcalfes, Bradleys, Mariathasans och
Sameles artikel fran 2008 framkommer, att vilbefinnande i arbetet ocksa associeras med en
kultur dér personalen uppmuntras att tinka strategiskt och att en engagerad kultur skapar
anpassningsformaga, experimenterande, ldrande och innovation. For att kunna hantera
arbetsbelastningen, dr det enligt Rauramo (2012, s. 44) viktigt att den enskilda individen
fraimjar sin hélsa och utvecklar sitt kunnande. Utveckling av medarbetarnas kunnande
inverkar enligt Manka (2015, s. 108) pa vilbefinnande i arbetet. Otala (refererad i Suonsivu,
2011, s. 59-60) menar att mojligheter till karridr och utveckling mojliggdr vélbefinnande 1

arbetet.

De psykosociala belastningsfaktorerna bestar enligt Rauramo (2012, s. 54) av psykiska och
sociala faktorer som kan vara positiva eller negativa. Till de psykiska belastningsfaktorerna
hor mal och handlingssitt, arbetsméngd och arbetstakt, mojligheten att utveckla arbetet och

paverka arbetets méngd och takt. Hit hor ocksd ansvar, feedback och uppskattning samt
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avbrott och storningar i arbetet. Manka (2015, s. 109) anser att ett méalinriktat arbete och
flexibla arbetsprocesser inverkar pa vilbefinnande i arbetet medan Otala (refererad 1
Suonsivu, 2011, s. 59-60) menar att tydliga mdl och meningsfulla arbetsbeskrivningar
mojliggor vilbefinnande. Genom att 6ka arbetets meningsfullhet kan man enligt Rauramo
(2012, s. 55) fraimja det psykosociala vilbefinnandet. Suonsivu (2011, s. 111) menar att ett
meningsfullt arbete Okar medarbetarens motivation vilket béade fradmjar och okar
vilbefinnande i arbetet. Aven Rantanen har i sin pro gradu-avhandling fran 2017 kommit till
att betydelsen av arbetets innehdll visar sig ha en central roll for vélbefinnande i1 arbetet.
Salmi har ocksa i sin pro gradu-avhandling fran 2017 kommit fram till att tydliga mal
inverkar pa vilbefinnande i1 arbetet. Mgjligheten att paverka arbetet anser Manka (2015, s.
109) och Otala (refererad 1 Suonsivu, 2011, s. 59-60) vara viktigt, Suonsivu (2011, s. 111)
menar att utvecklandet av arbetet och arbetsprocesserna bade framjar och okar vilbefinnande
i arbetet. Hernesahos pro gradu-avhandling frdn 2008 visar att en bra ledare ger feedback
medan Rantanen 1 sin pro gradu-avhandling fran 2017 har kommit fram till att uppskattning
och feedback av férmannen kopplas ihop med vilbefinnande i arbetet. Aven Skakons,
Nielsens, Borgs och Guzmans undersokning frdn 2010 visar att feedback har en positiv

inverkan pa arbetstagarens vélbefinnande.

Enligt Rauramo (2012, s. 55) bestar de sociala belastningsfaktorerna av ensamarbete och
samarbete, att leda &renden och verksamhet, informationsflode, arbetsgemenskapens
konflikter samt kdnslovackande situationer i kundarbetet. Endast Otala (refererad i Suonsivu,
2011, s. 59-60) ndmner att det behovs ett dkta samarbete for att mdjliggora vilbefinnande 1
arbetet. Han nimner ocksa deltagande medan Manka (2015, s. 106) talar om delaktighet. Det
ar mojligt att bdda avser samma sak. Gustafsson har i sin magisteruppsats fran 2012 kommit
fram till att kommunikation och information &r viktigt for att fi medarbetarna engagerade och
kénna sig delaktiga i det som sker i foretaget. Detta 6kar motivationen och ansvaret for att
l6sa de problem som kan uppstd, vilket gynnar foOretagets resultat. D& det géller
arbetsgemenskapens konflikter, anser Suonsivu (2011, s. 45) att redskap och stod att klara av
konfliktsituationer bade frimjar och okar vilbefinnande i arbetet. Endast Rauramo (2012, s.
59) ndmner utvecklingssamtalet som ett bra redskap for upprétthillandet av vilbefinnande i

arbetet och for justering av arbetsbelastningen.

Sammanfattningsvis kan konstateras att foljande faktorer inverkar pa hilsan och har betydelse

for véilbefinnande i arbetet:

e en hilsosam och trygg arbetsmiljo
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e ctt rittvist ledarskap och formannens stod

e en fungerande arbetsgemenskap

e arbetskulturen

e tydliga mél och meningsfulla arbetsbeskrivningar
o flexibla arbetsprocesser

e delaktighet i det som sker

e samarbete

e redskap och stod for att klara av konflikter

e uppskattning och feedback av formannen
Trappsteg 2: trygghet

Maslows andra trappsteg, trygghetsbehov, handlar enligt Rauramo om behovet av trygghet i
arbetslivet. Det innebédr arbetets varaktighet, en tillracklig inkomst, ett tryggt arbete och en

trygg arbetsmiljo samt en rittvis och jimlik arbetsgemenskap. (Rauramo, 2012, s.69).

Trygghet ar ett av minskans grundliggande behov samt en grundldggande réttighet péd arbetet
och 1 samhillet. En trygg arbetsplats skapas genom samarbete pa alla nivaer 1 organisationen
och genom att alla, det vill sdga ledningen och hela personalen forbinder sig till trygga
arbetsmetoder och handlingssitt. For att trygghet ska kunna garanteras pé arbetsplatsen maste
lagar, forordningar, foreskrifter och instruktioner foljas av alla. Dessutom bor alla aktivt
frimja arbetssdkerheten samt lira sig att identifiera och bekdmpa risker. Ett planméssigt och
systematiskt ledarskap riktar in sig pd trygghet och hélsa, ofta dven pd miljofragor. Mélet &r
att hantera de risker som finns i organisationen genom att forebygga olyckor, risker och
skador. I verksamheten ingar bedomning av risker, planering, genomforande och uppf6ljning.

(Rauramo, 2012, s. 70-71.)

Arbetslivets stindiga fordndringar kriaver att savél organisationen, arbetsgemenskapen som
den enskilda individen kan anpassa sig och fornya sig. Motstdndet mot forédndring minskar om
medarbetaren far vara delaktig i forandringsprocessen. Det ér viktigt med en gemensam vision
och en Oppen informationsging samt att tillsammans fundera pa olika 16sningar. Till de
centrala bakgrundsfaktorerna géllande vilbefinnande i arbetet hor mojligheten att paverka sitt
eget jobb och dess innehall, mdjligheten att paverka arbetets utveckling samt arbetstiden.
Detta kriaver formannens fortroende och fortroende kolleger emellan. Da fortroendet byggs
upp har férmannen en betydelsefull roll, ord och gédrning bor stoda varandra. Da fortroende

rader 1 arbetsgemenskapen vet alla vad som forvintas, arbetet 16per och arbetsro ges varandra.
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Grunden for uppbyggande av fortroende dr gemensamma spelregler som alla kdnner till.
Genensamma spelregler dr ocksa bra for forebyggande av trakasserier, mobbning och osakligt
bemotande. Fortroende framjar arbetstrivseln och fortroende eller brist pa fortroende syns i
arbetskulturen, verksamhetsséttet och i arbetsprocesserna. (Rauramo, 2012, s. 86, 88, 95, 97-

98).

I en trygg arbetsgemenskap réder jdmlikhet och rdttvisa. Informationsgdngen dr bra och
snabb, arbetsuppgifterna dr meningsfulla och atmosfdren ar positiv och uppmuntrande. Vid
behov hjélper och stoder man sina kolleger och vagar ocksa sjidlv begira hjilp. Olikheter
respekteras. Felaktigheter i arbetets utférande ses som en mgjlighet till utveckling. Problem
tas upp 1 tid och man &r observant pd varandras orkande. Utvecklingssamtal och
arbetsklimatundersdkningar kan anvédndas for att utveckla tryggheten i arbetsgemenskapen.

Malet med det andra trappsteget dr en helhetsmissig trygghet (Rauramo, 2012, s. 14, 86).
Trygghet kopplad till teorin och tidigare forskning

Enligt Rauramo (2012, s. 70) skapas en trygg arbetsplats genom samarbete pa organisationens
alla nivaer. Manka (2015, s. 108) menar att en trygg och fungerande arbetsmiljé hor till de
faktorer som paverkar vilbefinnande i arbetet, Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60)

talar om en trygg arbetsmiljo och dkta samarbete som mojliggorare av vilbefinnande i arbetet.

Ett planmdssigt och systematiskt ledarskap riktar enligt Rauramo (2012, s.71) in sig pé
trygghet och hilsa, ofta dven pd miljofragor. Manka (2015, s. 108) anser att vélbefinnande i
arbetet kraver ett systematiskt ledarskap och att planenligt ta hand om medarbetarnas
vilbefinnande 1 arbetet. Otala (refererad 1 Suonsivu, 2011, s. 59-60) menar att ett tydligt
ledarskap mojliggor vélbefinnande i arbetet. Fragan &r om Manka och Otala avser samma sak.
Enligt min uppfattning ir ett tydligt ledarskap inte nodvéndigtvis samma sak som ett

planmadssigt och systematiskt ledarskap.

Enligt Rauramo (2012, s. 95) minskar medarbetarens motstind mot {O6rindring om
medarbetaren far vara delaktig i fordndringsprocessen. Manka (2015, s. 106) anser att
delaktighet inverkar pa vélbefinnande 1 arbetet, Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60)
talar om deltagande som mojliggdrare av vélbefinnande i arbetet. Ingendera talar specifikt om
fordndringsprocesser varvid man kan anta att det géller delaktighet och deltagande Gverlag.
Rantanen har 1 sin pro gradu-avhandling frdn 2017 kommit fram till att organisationens
forandringsledarskap och kontroll av osdkerhet har ett starkt samband med 1 vilken grad

arbetstagarna upplever vélbefinnande 1 arbetet.
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Till de centrala bakgrundsfaktorerna géllande vélbefinnande i arbetet hor enligt Rauramo
(2012, s. 98) mdjligheten att pdaverka sitt eget jobb och dess innehdll. Aven Manka (2015, s.
1099 och Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) anser att medarbetarens mdjlighet att
paverka sitt arbete inverkar pa vilbefinnande i arbetet. Salmi har i sin pro gradu-avhandling
frén 2017 kommit fram till att vilbefinnande i arbetet 6kar da arbetstagaren far vara med och

besluta om det som géller det egna arbetet.

Enligt Rauramo (2012, s. 14) rader jdmlikhet och rittvisa i en trygg arbetsgemenskap. Aven
Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) och Hyppénen (2010, s. 11) menar att réttvisa ar
en faktor som mojliggor vélbefinnande i arbetet. Rantanen talar i sin pro gradu-avhandling
fran 2017 om att en rittvis fordelning av ansvar och makt inverkar pa vélbefinnande i arbetet
medan Salmi 1 sin pro gradu-avhandling fran 2017 har kommit fram till att ett réttvist
bemotande av medarbetarna inverkar pa deras vélbefinnande i arbetet. Intressant dr att ingen
annan dn Rauramo ndmner jamlikheten som en viktig faktor. Kanske dr det sa att de andra
anser att jimlikhet ingar 1 réttvisa, det vill séga att ett rittvist bemotande automatiskt ocksé &r

jamlikt.

Enligt Rauramo (2012, s. 86) &r informationsgangen i en trygg arbetsgemenskap bra och
snabb. Arbetsuppgifterna dr meningsfulla och atmosfiren dr positiv och uppmuntrande.
Faktorer som enligt Manka (2015, s. 106) inverkar péd vilbefinnande i arbetet dr en dppen
vdxelverkan 1 arbetsgemenskapen samt gruppens funktion. Meningsfulla arbetsbeskrivningar
och en bra atmosfiar dr faktorer som enligt Otala (refererad i1 Suonsivu, 2011, s. 59-60)
mojliggor vilbefinnande 1 arbetet. Rantanen har i sin pro gradu-avhandling frén 2017 kommit
fram till att arbetets innehéll visar sig ha en central roll for vilbefinnande i arbetet och att

arbetsgemenskapens arbetsklimat dkar resurserna dven i krdvande situationer.

Rauramo (2012, s. 86) dr den enda som ndmner att en trygg arbetsgemenskap ocksa
kannetecknas av att olikheter respekteras och att felaktigheter i arbetets utforande ses som en
mojlighet till utveckling. Problem tas upp i tid och man &r observant pa varandras orkande.
Utvecklingssamtal och arbetsklimatundersokningar kan anvéandas for att utveckla tryggheten 1
arbetsgemenskapen. Orsaken till att Rauramo 4r den enda som ndmner dessa kénnetecken kan
vara att det dr kdnnetecken for en trygg arbetsgemenskap. De Ovriga talar om faktorer som
inverkar pa vilbefinnande i arbetet eller faktorer som mojliggdr vilbefinnande i arbetet. A

andra sidan ar trygghet viktigt for kdnslan av vdlbefinnande 1 arbetet.

Enligt Rauramo (2012, s. 98) frdmjar fortroende arbetstrivseln. Otala (refererad i Suonsivu,

2011, s. 59-60) talar om att fortroende mojliggdr vilbefinnande 1 arbetet medan Salmi 1 sin
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pro gradu-avhandling fran 2017 har kommit fram till att det i ett etiskt ledarskap betonas
Omsesidigt fortroende. Skakons, Nielsens, Borgs och Guzmans undersékning fran 2010 visar
att en ledare som litar pd arbetstagaren och inger fortroende inverkar positivt pa

arbetstagarens vélbefinnande.

Sammanfattningsvis kan konstateras att foljande faktorer inverkar pd tryggheten och har

betydelse for vilbefinnande i arbetet:

e ctt planmaéssigt och systematiskt ledarskap

o tydligt ledarskap

e samarbete, fortroende, delaktighet

o mojligheten att paverka sitt eget jobb och dess innehéll
e arbetsuppgifterna ar meningsfulla

e trygg och fungerande arbetsmiljo

e en positiv och uppmuntrande atmosfar

e jimlikhet och rittvisa

e Oppen vixelverkan och bra informationsging

e olikheter respekteras

o felaktigheter i arbetets utforande ses som en mojlighet till utveckling
e problem tas upp i tid

e man dr observant pd varandras orkande
Trappsteg 3: gemenskap

Maslows tredje trappsteg, sociala behov, det vill siga behov av sociala kontakter och
anknytning till andra ménskor handlar enligt Rauramo om behovet av gemenskap 1 arbetslivet.
Det innebdr atgirder som stdoder gemenskapen, ansvar for resultat och personal samt

samarbete bade inom och utanfor organisationen. (Rauramo, 2012, s. 101.)

Atmosfiren péd arbetsplatsen utgér en helhet bestdende av atmosfdren i organisationen,
formannens ledarskapsstil och arbetsgemenskapen. Detta innebér att det i samma organisation
kan rada olika atmosfar. Det dr viktigt att hela arbetsgemenskapen forbinder sig till att
utveckla bade atmosfiren och arbetet. Sma problem bor skdtas undan sa fort som mojligt
medan storre problem kréver en plan, en tidtabell och ansvarspersoner. Detta skapar trygghet

och fortroende samt forbattrar arbetets smidighet och kvalitet. (Rauramo, 2012, s. 107, 109.)
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Arbetsgemenskapen har stor betydelse och for att den ska kunna vixa och utvecklas behdvs
fortroende, vilket 1 sin tur mojliggér oppenhet. P4 grund av att interaktionsfardigheter har
blivit en viktig konkurrensfaktor for organisationerna ar ledarskapets utmaning att forstd hur
relationer mellan méinskor paverkar arbetets resultat. Arbete 1 grupp krdver malmedvetenhet,
konsekvens och efterfoljande av regler. Grunden for ett bra grupparbete dr Oppenhet. Det
innebar till exempel att kunna uttrycka egna tankar och &sikter, mod att ingripa i felaktigheter,
trovardighet, konsekvens i sévil positiva som negativa saker, att I6ften och gérningar gar hand
i hand samt ett respektfullt bemdtande av olika ménskor. D& olikheter respekteras beaktar
ledarskapet individernas formégor, ingen diskrimineras. Frdmjande av jdmstédlldhet kréver att
savdl ledningen som personalen forbinder sig till jdmstdlldhetsplanens forverkligande.

(Rauramo, 2012, s. 105-106, 111-113, 117.)

Relationerna pé arbetet har stor betydelse for arbetsmotivationen, vilbefinnande i arbetet och
arbetets resultat. For att orka pa arbetet dr det sociala stodet viktigt. Stédets miangd och
kvalitet paverkas av individuella, minskliga egenskaper samt ansvaret dver att fungera som
medlem i arbetsgemenskapen. Aven den kultur och de verksamhetssitt som rader samt
arbetet och hur det organiseras paverkar det sociala stodets mdngd och kvalitet. (Rauramo,

2012, s. 105.)

Malet med det tredje trappsteget dr en stark gemenskap som stoder grunduppgiften, mélen och

individens vélbefinnande (Rauramo, 2012, s. 14).
Gemenskap kopplad till teorin och tidigare forskning

Enligt Rauramo (2012, s. 109) ar det viktigt att hela arbetsgemenskapen forbinder sig till att
utveckla bade atmosfiren och arbetet. Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) menar att
en bra atmosfir och en bra arbetsgemenskap mdjliggdr vilbefinnande i arbetet. Aven
Rantanen har i sin pro gradu-avhandling fran 2017 kommit fram till att upplevelsen av en
stark arbetsgemenskap kopplas thop med vélbefinnande i arbetet. For att arbetsgemenskapen
ska kunna vixa och utvecklas behovs enligt Rauramo (2012, s. 105) fortroende, vilket i sin tur
mojliggdr oppenhet. Enligt Rauramo (2012, s. 113) innebér Sppenhet dven ett respektfullt
bemotande av olika médnskor. Manka (2015, s. 106) menar att en dppen véxelverkan inverkar
pa arbetsgemenskapens vilbefinnande i arbetet medan Otala (refererad 1 Suonsivu, 2011, s.
59-60) ndmner fortroende som en faktor som mdjliggoér vilbefinnande i arbetet. Rantanen har
1 sin pro gradu-avhandling fran 2017 kommit fram till att formannens poédngterande av
fortroende och Gppenhet inverkar pd vélbefinnande i1 arbetet medan Salmi i1 sin pro gradu-

avhandling frdn 2017 har kommit fram till att formannens etiska agerande har stor betydelse
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for vilbefinnande i arbetet. Intressant dr att Manka endast ndmner en 6ppen vixelverkan och

Otala endast fortroende eftersom man kan anta att det ena ger det andra.

Enligt Rauramo (2012, s. 105) &r det sociala stodet viktigt for att orka pa arbetet. Rantanen i
sin pro gradu-avhandling fran 2017 kommit fram till att det sociala stodet framjar

vilbefinnande 1 arbetet och att det 0kar resurserna dven i1 krivande situationer.

Rauramo (2012, s. 111) menar att interaktionsfirdigheter har blivit en viktig
konkurrensfaktor for dagens organisationer. Aven Rantanen och Salmi har i sina pro gradu-
avhandlingar fran 2017 kommit fram till att interaktionen &r viktig. Rantanens resultat visar
att interaktionens betydelse for vilbefinnande i arbetet betonas medan Salmi har kommit fram
till att ett oppet diskussionsklimat 4r viktigt for vilbefinnande i arbetet. Aven Gustafsson
ndmner kommunikation i sin magisteruppsats fran 2012, ndrmare bestdmt att kommunikation

ar viktigt for att f medarbetarna engagerade och kidnna delaktighet i det som sker i foretaget.

Sammanfattningsvis kan konstateras att foljande faktorer inverkar pd gemenskapen och har

betydelse for vélbefinnande i arbetet:

e bra atmosfir

e bra arbetsgemenskap
e fOrtroende

e Oppenhet

e socialt stod

e interaktionsfardigheter
Trappsteg 4: uppskattning

Enligt Rauramo handlar Maslows fjdrde trappsteg, behovet av uppskattning, om behovet av
uppskattning i1 arbetslivet. Det innebér etiskt hallbara vérden, en vision, mission och en
strategi som stoder vilbefinnande och produktivitet, en réttvis 16n och ett rattvist

beloningssystem, utviardering och utvecklande av verksamheten. (Rauramo, 2012, s. 123.)

Den uppskattning som formannen, arbetsgemenskapen, vdnnerna och de anhdriga visar
paverkar hur man uppskattar sig sjilv och sitt arbete. Formannen kan visa uppskattning och
stoda arbetets meningsfullhet genom att mojliggdra hilsosamma och trygga
arbetsforhallanden, ett tydligt mal for arbetet, lamplig arbetsbelastning och ldmpliga
utmaningar. Uppskattning kan ocksa visas genom formannens mojliggorande av resultat och

upplevelsen av att lyckas, formannens etiska agerande, medarbetarens mdjlighet att paverka
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det egna arbetet, arbetsglddje, stdd och uppmuntran och utvecklandet av positiva
manskorelationer. Allt detta stoder ocksa arbetets meningsfullhet. Da uppskattning visas i

arbetsgemenskapen paverkar det gemenskapen och samarbetet. (Rauramo, 2012, s. 130-128.)

For arbetsformégan och vélbefinnandet dr det mest betydelsefulla en bra relation mellan
formannen och medarbetaren och ett uppskattande, réttvist och jdmlikt ledarskap. Da
vilbefinnande i arbetet byggs upp ér det viktigaste en upplevelse av rittvisa, det egna arbetets
meningsfullhet och formagan att paverka det egna arbetet. Ledandet av vilbefinnande i1
arbetet maste integreras i arbetet och arbetsprocesserna, arbetsgemenskapens verksamhet,
arbetsmiljon och arbetsredskapen samt i att fa arbete och 6vrigt liv att ga ihop. Formannens
eget orkande paverkar arbetsgemenskapen. En bra arbetsgemenskap hjilper formannen att
utvecklas men det &r ocksa viktigt att formannen far uppskattning och stéd av den hogsta

ledningen. (Rauramo, 2012, s. 130-132.)

Utvecklingssamtalet, som bor vara en del av ledningssystemet, har som mal att mdjliggora ett
bra, smidigt och ostort arbete samt personlig tillvixt. Det ger en mojlighet till feedback,
uppfoljning av vilbefinnande och arbetets resultat samt utveckling av arbetet och kunnandet.
Att ge och fa feedback har en avgdrande betydelse for frimjandet av arbetets resultat och
vilbefinnande i arbetet. Feedbacken mojliggoér utvirderande och utvecklande av det egna
arbetet, korrigering av fel och ger erfarenhet av meningsfullt arbete och framging. For att
utvecklingssamtalet ska vara till nytta bor det frdmja bade arbetsplatsens och individens mal.
Aven beldningssystemet ir ett centralt verktyg for ledningen och forménnen. Lonen man far
for sitt arbete bestdms utgdende frdn yrkesmdssiga krav, arbetets produktivitet och
forhallandena pa arbetsplatsen. I framgangsrika organisationer stdder beloningssystemet
organisationens vision och mal samt uppmuntrar medarbetaren och stdder hens resurser.

(Rauramo, 2012, s. 135-137, 139-140.)

Malet med det fjarde trappsteget &r att uppskattning av det egna och andras arbete bade syns

och kénns i vardagen (Rauramo, 2012, s. 14).
Uppskattning kopplad till teorin och tidigare forskning

Enligt Rauramo (2012, s. 124) péverkar den uppskattning som bland annat férmannen visar
hur man uppskattar sig sjilv och sitt arbete. Aven resultatet av Rantanens pro gradu-
avhandling fran 2017 visar att formannens uppskattning inverkar pa vilbefinnande i1 arbetet.
Salmi har 1 sin pro gradu-avhandling frdn 2017 kommit fram till att ett mojliggérande

ledarskap inverkar pa vélbefinnande i arbetet utan att precisera vad mdjliggdrande innebir.
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Déarmed &r Salmi inne pd samma linje som Rauramo (2012, s. 124) som ocksd talar om
mojliggérande. Intressant dr att Manka, som dr professor i vélbefinnande i arbetet, inte

namner betydelsen av att formannen visar uppskattning.

Det mest betydelsefulla for arbetsformégan och vilbefinnandet i1 arbetet dr enligt Rauramo
(2012, s. 130) en bra relation mellan formannen och medarbetaren och ett uppskattande,
rdttvist och jamlikt ledarskap. 1 Skakons, Nielsens, Borgs och Guzmans artikel frén 2010
framkommer ocksa bland annat att relationen mellan ledaren och arbetstagaren har samband
med arbetstagarens kénsla av védlbefinnande. Rauramo (2012, s. 130) talar om mdjligheten att
paverka det egna arbetet, Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) talar om mdojligheten att
paverka arbetet och betydelsen av réttvisa. Salmi har i sin pro gradu-avhandling fran 2017
kommit fram till att formannens rdttvisa inverkar pa vilbefinnande i1 arbetet och att
mojligheten att fi vara med och besluta om det som géller det egna arbetet dkar vélbefinnande
i arbetet. Resultatet av Kinnunens pro gradu-avhandling fran 2017 &r att formansarbetet ar det
allra viktigaste for vélbefinnande i arbetet. Ledandet av vdlbefinnande i arbetet maste, enligt
Rauramo (2012, s. 131) arbeta for att arbete och 6vrigt liv ska gd ihop. Manka (2015, s. 108)
menar att det bor finnas praxis for hur arbete och Ovrigt liv ska fis att g ihop medan
Otala(refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) ndmner att d4 det 4r mojligt att fa arbete och vrigt

liv att g& ihop mdjliggors vélbefinnande i arbetet.

Rauramo (2012, s. 139) ser utvecklingssamtalet bland annat som en mdjlighet till feedback.
Enligt henne har feedback en avgoérande betydelse for frimjandet av arbetets resultat och
vélbefinnande 1 arbetet. Feedbacken mojliggdr utvirderande och utvecklande av det egna
arbetet, korrigering av fel och ger erfarenhet av meningsfullt arbete och framgéing. Resultatet
av Hernesahos pro gradu-avhandling frdn 2008 visar att en bra ledare ger feedback och
resultatet av Rantanens pro gradu-avhandling fran 2017 visar att formannens feedback
kopplades thop med vilbefinnande 1 arbetet. Manka (2015, s. 108) menar att upplevelser av
att ha lyckats Okar sjdlvfortroendet. Enligt Suonsivu (2011, s. 111) frdmjas och Okas

vilbefinnande i arbetet da arbetet utvecklas.

I framgangsrika organisationer stoder beloningssystemet, enligt Rauramo (2012, s. 137)
organisationens vision och mal samt uppmuntrar medarbetaren och stoder hens resurser.
Manka (2015, s. 108) menar att ett uppmuntrande beloningssystem inverkar pa véilbefinnande
1 arbetet medan Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) ndmner en rittvis och

uppmuntrande 16ne- och beloningspolitik som mdjliggorare av vélbefinnande i arbetet.
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Sammanfattningsvis kan konstateras att foljande faktorer inverkar pa kénslan av uppskattning

och har betydelse for vilbefinnande i arbetet:

e ett uppskattande, réttvist och jamlikt ledarskap
e en brarelation mellan forman och medarbetare
e fOrmannens uppskattning

e feedback

e ett uppmuntrande beloningssystem

e arbete och Ovrigt liv gir ithop
Trappsteg 5: kunnande

Enligt Rauramo handlar Maslows femte trappsteg, behovet av sjdlvforverkligande, om
behovet av kunnande i arbetslivet. Det innebér en ldrande organisation, utnyttjande av egna

forutsittningar, produktion av ny kunskap och estetiska upplevelser. (Rauramo, 2012, 145.)

For att samhéllet, organisationerna, gemenskaperna och individerna ska vara
konkurrenskraftiga krdvs kunnande. Da kunnandet péd arbetsplatsen utvecklas ricker det inte
med att fylla kunskapsluckorna, man bor ocksé forutse framtiden. Det livslanga larandet ger
fardigheter 1 att leva 1 en fordnderlig vérld och i ett fordnderligt samhélle samt att beharska
dessa fordndringar och de fordndringar som sker i arbetslivet. Fordndringar fOrutsitter en
stindig anpassning och fornyelse och skapar ett behov av ny inldrning. Férménnen ansvarar
for personalens utveckling men var och en har ansvar for sin egen inldrning. Det centrala &r
att uppratthdlla motivationen for inlirning, som é&r ett sitt att forverkliga en fordndring.

(Rauramo, 2012, s. 146, 149, 151.)

Hela arbetsgemenskapen bor kidnna till organisationens vision och mélséttning samt forsté sin
egen roll for att uppnd dessa mal. Det egna kunnandet bor utvecklas i enlighet med
organisationens mal. Genom att uppritthalla kunnandet frimjas hanteringen av arbetet,
orkandet och vilbefinnandet. For vilbefinnandet &r det viktigt att arbetet ar tillrackligt
utmanande och att det motsvarar individens egenskaper. Utvecklingssamtalet ger inte endast
en mojlighet till feedback och uppf6ljning av vélbefinnande i arbetet och arbetets resultat utan

ocksa till utveckling av arbetet och kunnandet. (Rauramo, 2012, s. 139, 146-147.)

Malet med det femte trappsteget dr ett kunnande som stoder bade organisationens och

individens konkurrenskraft. (Rauramo, 2012, s. 14).

33



Susanne Lundstrom

Kunnande kopplat till teorin och tidigare forskning

Enligt Rauramo 82012, s. 147) bor hela arbetsgemenskapen kénna till organisationens vision
och malsdttning samt forsta sin egen roll for att uppna dessa mal. Det egna kunnandet bor
utvecklas i enlighet med organisationens mal. 1 Alimo-Metcalfes, Alban-Metcalfes, Bradleys
och Salmeles artikel fran 2008 framkommer att en ledare som involverar personalen i
visionen och hur den ska uppnds forvédntas hos personalen astadkomma en positiv attityd till
arbetet och en kinsla av vilbefinnande. Manka (2015, s. 106) menar att ett mélinriktat arbete,
en kontinuerlig utveckling och utveckling av medarbetarnas kunnande inverkar pa
vilbefinnande 1 arbetet. Hon talar ocksd om betydelsen av att kunna pdverka sitt ldrande.
Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) ndmner tydliga mal, stéd i kunnandet och
mojligheter till karridir och utveckling som mojliggorare av vilbefinnande i arbetet. Aven
Salmis pro gradu-avhandling frén 2017 visar att tydliga mal inverkar pa vélbefinnande i
arbetet. Vilild har i sin pro gradu-avhandling fran 2014 kommit fram till att utvecklandet av
personalens kunnande har okat arbetsglidjen. P4 basen av det kan man anta att en 6kad
arbetsgladje inverkar positivt pa vilbefinnande i arbetet. Endast Rauramo (2012, s. 139)

ndmner utvecklingssamtalet som en mdjlighet till utveckling av arbetet och kunnandet.

Sammanfattningsvis kan konstateras att foljande faktorer inverkar pa kunnandet och har

betydelse for vilbefinnande i arbetet:

e kinnedom om organisationens vision och mélséttning

e medarbetarnas kunnande utvecklas i enlighet med organisationens maél
e kontinuerlig utveckling

e stdd 1 kunnandet

e mgjligheter att paverka sitt larande

e mgjligheter till karridr och utveckling
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3 Ledarskap och coaching

I detta kapitel beskrivs inneborden av ett coachande ledarskap och coaching som metod. For
att klargdra hurdan typ av ledarskap det coachande ledarskapet dr, beskrivs forst helt kort de
grundlidggande ledarskapsstilarna och olika ledarskapsbeteenden. Darefter foljer en definition
av ledarskap och coachande ledarskap samt en nidrmare beskrivning av det coachande
ledarskapet, ledarens coachingsmetoder i vardagen och coaching som en av ledarens roller.

Slutligen redogdrs for nér det dr lampligt med coaching.

Kapitlet om coaching som metod borjar med coachingens ursprung. Darefter foljer en
definition av coaching, kdnnetecken for coaching och syftet med coaching. Efter det beskrivs
nodvéndiga attityder och tankesétt samt coaching relationen och coaching fardigheter.

For tydlighetens skull anvéinds i detta kapitel begreppet ledare i betydelsen chef, ledare eller
forman om det inte specifikt géller en viss position. Med begreppet medarbetare avses

medarbetare, arbetstagare, anstilld eller underlydande, ibland dven individ.
Grundldggande ledarskapsstilar och olika ledarskapsbeteende

Det finns tre grundldggande ledarskapsstilar: den transaktionella, den undvikande och den
transformativa ledarskapsstilen. Den transaktionella ledarskapsstilen handlar om makt,
styrning, beloning och kontroll. Den undvikande ledarskapsstilen eller laissez faire,
kénnetecknas av en ledare som &r passiv och inte styr, medan den transformativa ledaren
skapar goda relationer och utveckling genom medverkan. Det coachande ledarskapet &r en

form av den transformativa ledarskapsstilen (Hilmarsson, 2016, s. 18-19.)

Ledarskap baserat pa beteende utvecklades forst under 1950-talet av ett team frdn Ohio State
University som var missndjda med det tidigare dominerande tillvigagingssittet for ett
ledarskap baserat pd egenskaper (trait leadership). Fordelen med detta tillvigagéngssétt var att
det var latt att forstd emedan det hade endast tvd dimensioner: hidnsyn och en initierande
struktur. Hiansyn handlade till exempel om att lyssna pa de anstéllda, rddfrdga dem om viktiga
beslut och behandla dem rétt. Den initierande strukturen innebar att fordela uppgifterna,
betona vikten av att folja deadlines, kritisera daligt arbete och samordna anstilldas

verksamhet. (Marcotte, Doucet & Cossette, 2015, s. 804.)

Andra ledarskap som baserar sig pa beteenden dr det transformativa ledarskapet
(transformational leadership), det transaktionella ledarskapet (transactional leadership),

bemyndigande ledarskap (empowering leadership), tjinande ledarskap (servant leadership)
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och autentiskt ledarskap (authentic leadership). Det transformativa ledarskapet syftar till att
forbattra medarbetarnas prestationer och utveckla deras potential samt uppmuntrar manskor
att striva efter det gemensamma basta. De fyra huvudsakliga dimensionerna handlar om att
vara en fOrebild for medarbetarna, kommunicera en positiv vision for organisationen,
stimulera kreativitet och erbjuda mojligheter att vixa och ldra. (Marcotte m.fl., 2015, s. 804.)
Forskning visar att det transformativa ledarskapet skapar goda relationer genom sitt sitt att
upptrdada. Det utvecklar arbetsprocesser, medarbetare och grupper genom delaktighet. Enligt
Ladegard och Gerde (refererad i Hilmarsson, 2016, s. 26) kommunicerar den transformativa
ledaren med ett coachande forhallningssétt vilket skapar delaktighet. Det transformativa
ledarskapet utgar fran goda ménskliga vérderingar och ar ett héallbart ledarskap som tar hdnsyn
till ménskliga behov. Detta ledarskap kan skapa langsiktig framgang for organisationer.

(Hilmarsson, 2016, s.20-21.)

En transaktionell ledare styr och kontrollerar. Hens anstdllda vet vad och hur de ska gora for
att erkdnnas men ocksd vad som ska undvikas for att inte rdka ut for sanktioner.
Bemyndigande ledarskap ér den fjdrde typen av ledarskap som baserar sig pa beteende.
Begreppet empowerment, som introducerades pad 1980-talet betonade anhéngarnas utveckling
och fardigheter i sjdlvledarskap. Detta ledarskap har tvd dimensioner, att stdda anhéngarnas
sjalvstandighet och utveckling via flera aktiviteter. Det tjdnande ledarskapet fokuserar mera
pa etik. Organisationer soker ledare som gor rétt saker pa rétt sitt och av ritt anledning. De
vill att ledarna ska vara mera ménskoorienterade och arbeta med starka vérderingar. Den
tjdnande ledaren satsar pa kvaliteten 1 sina relationer och skapar ett psykologiskt kontrakt med
de anstéllda. Ledaren vill stoda sina medarbetare bade professionellt och pé en personlig niva.
Det tjanande ledarskapet har en ledare som bland annat 4r 6dmjuk och &kta, visar riktning och
accepterar minskor med sdvil sina styrkor som svagheter. Det autentiska ledarskapet liknar
det tjinande ledarskapet och har ocksa inspirerats av den positiva psykologin. Dimensionerna
1 detta ledarskap ar att ledaren bor kdnna sig sjdlv och forsdka vara en bittre person, agera
Oppet och fatta etiska beslut. Forskare menar att de mest effektiva ledarna &r de som tar hand

om béde personal och produktion. (Marcotte m.fl., 2015, s. 804-805.)

Marcotte, Doucet och Cossette ser inte coaching som ett ledarskapsbeteende, utan som ett
coaching beteende som handlar om att hjélpa medarbetaren att utmana sina personliga
granser, dels for att md béttre 1 sin arbetsmiljo och dels for att nd battre resultat. Den
coachande ledaren maste kommunicera Oppet, informera och ge réd till sina anstillda,
mojligora ldrande, granska och utvdrdera med rittvisa, bemyndiga samt begira och ge

feedback. (Marcotte m.fl., 2015, s.805.)
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Sammanfattning

Det finns tre grundldggande ledarskapsstilar: den transaktionella, den undvikande och den
transformativa ledarskapsstilen. Cochande ledarskap &dr en form av den transformativa
ledarskapsstilen vilket ocksa anses vara ett ledarskapsbeteende. Den transformativa ledaren
syftar till att forbattra medarbetarnas prestationer och utveckla deras potential samt uppmuntra
méanskor att strdva efter det gemensamma bédsta. Ledaren bor vara en forebild for
medarbetarna, kommunicera en positiv vision for organisationen, stimulera kreativitet och
erbjuda mojligheter att vixa och ldra. Den transformativa ledaren skapar goda relationer
genom sitt sétt att upptrdda samt utvecklar arbetsprocesser, medarbetare och grupper genom
delaktighet. Den transformativa ledaren kommunicerar med ett coachande forhéllningssitt,
vilket skapar delaktighet. Det finns ocksd de som inte ser coaching som ett
ledarskapsbeteende utan som ett coaching beteende som handlar om att hjdlpa medarbetaren
att utmana sina personliga grinser, dels for att ma béttre i sin arbetsmiljé och dels for att na

battre resultat.

3.1 Coachande ledarskap

I detta kapitel ges en definition av ledarskap, coaching och coachande ledarskap samt en
nirmare beskrivning av det coachande ledarskapet, ledarens coachingmetoder i vardagen och

coaching som en av ledarens roller. Slutligen redogors for nir det dr ldmpligt med coaching.

Med ledarskap forstds “en paverkansprocess som syftar till att f4 andra ménniskor att agera
frivilligt (och helst engagerat) for att nd vissa mal” (Bergengren, 2003, s. 17). I s& gott som
alla teorier om ledarskap dr den centrala tanken att paverka ménskors beteende genom att
anvinda sig av mal, regler, rutiner, beléning, straff och respons. Manz och Sims (refererad i
Berg, 2004, s. 57) talar om superledning, som strévar till att hjdlpa medarbetare att ta kontroll
och ansvar dver sina egna liv. Ledarens roll &r att fungera som coach eller handledare for att
utveckla medarbetarnas sjalvfortroende, personliga forméga och samarbetsfardigheter. For att
ledaren ska kunna utveckla medarbetarnas sjilvledarskap forutsitter det att ledaren fungerar
som coach, foregar med gott exempel och har féormagan att ldra. Det bésta sdttet att stoda och
uppmuntra medarbetarna &dr att fokusera pa deras styrkor. Sjédlvledarskap innebér att
medarbetaren kan leda sig sjdlv till béttre resultat, storre effektivitet och mer tillfredsstillelse.

(Berg, 2004, 5. 56-59.)

37



Susanne Lundstrom

Coachande ledarskap utgar fran forskning om coaching och positiv psykologi (Hilmarsson,
2016, s. 18). Positiv psykologi dr en ’ny gren inom psykologin som podngterar betydelsen av
positivt  tdnkande och positiva attityder till individens vilbefinnande och
anpassningsformaga” (Kaufmann & Kaufmann, 2016, s. 353). Det coachande ledarskapets

definition lyder:

Coachande ledarskap bygger pa olika tekniker som frammanar den inneboende potential och
sjdlvkdnnedom som medarbetarna har. Som coachande ledare 4r du redskapet. Det handlar om att
medarbetarna ska fa mdjlighet att genom ditt ledarskap maximera sina prestationer, na resultat och
hitta egna 16sningar. Du lyssnar aktivt och stéller relevanta fragor, vilket dr basen i metoden. (Litt,

2015, 5. 91.)
Det coachande ledarskapet i praktiken

Det coachande ledarskapets overgripande syfte ér att skapa en positiv kultur av samarbete,
effektivitet och hélsa. Detta sker genom delaktighet, goda relationer och vdlméende. Genom
delaktighet utvecklas medarbetarna och gruppen till att bli sjilvstindiga och ta ansvar for att
genomfora arbetsuppgifter, samarbeta och 16sa problem. Om gruppen mar battre och stressen
minskar, okar troligtvis ocksa hilsan. Det coachande ledarskapet &r inriktat péd att skapa
positiva mojligheter for att utveckla medarbetarna, gruppen och ledaren. (Hilmarsson, 2016,
s.18, 24.) Det coachande ledarskapet ar ett diskuterande ledarskap déar ledaren riktar in sig pa
att lyfta fram det bésta hos varje medarbetare (Bergengren, 2003, s. 149). Det gor det mojligt
for medarbetarna att maximerar sina prestationer, nd resultat och hitta egna 16sningar (LAtt,
2015, s. 91). Det synliggdr medarbetarnas formégor och mojligheter, 6kar deras produktiva
ansvar samt motiverar och utvecklar dem snabbare till bittre resultat. Dessutom garanterar det
coachande ledarskapet att medarbetarna far anvinda sitt kunnande i praktiken. (Suonsivu,

2011, s. 160, 163.)

Genom att fokusera pa styrkor, det vill sdga fardigheter, formagor och handlingssitt, skapas
inspiration och en bra anda i arbetsgemenskapen. Dessutom stirks konkurrenskraften.
(Ristikangas & Griinbaum, 2016, s. 34.) I det coachande ledarskapet frigors medarbetarnas
potential for gruppen och organisationen (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 12). Det
gruppcentrerade synsittet innebér att den coachande ledaren fokuserar pd gruppen och den

potential som dér finns. Endast samarbete leder till utveckling. (Ristikangas, 2011, s. 44.)

Det coachande ledarskapet ér ett holistiskt sitt att paverka andra och lata sig sjidlv péverkas.
Det innebédr att den coachande ledaren stoder savdl medarbetarens personliga som

yrkesmadssiga tillvixt. Hen forhaller sig jamlikt, respektfullt och maénskligt till sina
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medarbetare och har ett mélinriktat samarbete. Hen ir intresserad av att utveckla sig sjélv och
sina interaktionsfardigheter, men ocksa av att sporra och uppmuntra de enskilda medarbetarna
och hela gruppen. (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 12, 44.) For att ett coachande tankesétt
ska vara mojligt krdavs fortroende. Det byggs upp i relationer mellan individer och medfor
frihet att glddjas Over framgangar och mod att ta till tals dven svéra saker. (Ristikangas &

Ristikangas, 2010, s. 45.)

Hos ledaren kan den omedelbara nyttan av ett coachande ledarskap ses i bland annat
forstaelsen for det ansvar hen har for medarbetarnas arbetsuppgifter. Ledaren lér sig ocksa hur
man bygger upp ett fortroende pa arbetsplatsen och genom det bidrar till att medarbetarna
bittre forbinder sig till sina arbetsuppgifter. Ledaren lar sig betydelsen av Oppenhet och
feedback dé stimningen i arbetsgemenskapen byggs upp men ocksd hur medarbetarna sporras
till topprestationer. Det coachande ledarskapet utvecklar dessutom ledarens forméga att leda

sig sjilv. (Suonsivu, 2011, s.162-163.)
Ledarens coachingmetoder i vardagen

Ledarens coachingmetoder i vardagen bestdr av ett coachande forhdllningssdtt och det
coachande samtalet, enskilt eller i grupp. Det coachande forhéllningssittet bygger pa ledarens
forméga att fA medarbetarna att utvecklas . Det handlar om ledarens forhéllningssétt till andra
minskor, att ledaren agerar och svarar pd ett sétt som far medarbetarna att sjdlv forsoka finna
16sningar till utmaningar och problem. Det handlar ocksd om en 6dmjuk attityd gentemot
medarbetarna, att ledaren ser dem som experter pa det som de &r anstéllda for. En coachande
ledare bor tro pd medarbetaren och hens inneboende potential, stddja hen med hjilp av
coachande fragor och fi hen att utforska sina egna utmaningar och ambitioner samt finna
16sningar till fragestéllningar och problem. Ledaren bdr slédppa kontrollen och delegera. Den
coachande ledaren utgér fran att medarbetaren sjilv har mycket kunskap och darmed kan fatta

egna beslut och ta ansvar. (Litt, 2015, s. 91, 97-98.)

Det coachande samtalet dr forberett och strukturerat och kan genomforas med en enskild
medarbetare eller som ett gruppsamtal med hela eller en del av arbetsgruppen. Ett coachande
enskilt samtal kan till exempel vara ett personalsamtal, ett utvecklingssamtal, ett
rehabiliteringssamtal eller ett konfliktsamtal. Ledaren kan hélla ett coachande samtal 1 grupp
till exempel dé hen ar ny for en grupp, dé flera arbetsgrupper ska slas ihop, da arbetsgruppen
ska rekrytera nya medarbetare eller di det finns mindre storningar i gruppen. Aven
regelbundna gruppmoten, grupputvecklingssamtal eller planeringsdagar kan vara coachande

samtal 1 grupp. Vid ett coachande samtal 1 grupp soker ledaren 16sningar med hela gruppen 1
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fokus. Det dr viktigt att varje enskild medarbetares mél och utveckling stimmer dverens med
gruppens mal. Ledaren maste kunna engagera alla medarbetare och se vad som hénder med
var och en 1 gruppen. For detta behovs kunskap om grupprocesser och grupproller. Det &r
viktigt att alla gruppmedlemmar har fortroende for ledaren och kan lita pa att hen hanterar
situationen. (Latt, 2015, s. 98-100.) D& gruppen leds med hjilp av coaching, utfors ett bra
arbete samtidigt som gruppen utvecklas (Whitmore, 2009, s. 142).

I det coachande ledarskapet ligger fokus pa att all verksamhet mer eller mindre sker som ett
resultat av samarbete. Medarbetaren bor fa veta vad som ska goras, varfor nagot ska goras och
hur négot ska goras. Vad och varfor ndgot ska goras maste alla ledare ha svar pa. Vad som ska
goras avgdr var fokus ska ligga medan varfor nigot ska goras gor arbetet meningsfullt.
Huvudansvaret for hur ndgot ska goras for att uppnd maélet ligger hos medarbetarna. De
enskilda medarbetarna och gruppen ska sjdlv hitta de ritta metoderna. (Ristikangas &
Ristikangas, 2010, s. 26.) Ledarens framsta uppgift ar att sporra, motivera och engagera
medarbetarna eftersom de vet vad som ska goras och hur det ska genomforas for att na bésta

resultat (Bergengren, 2003, s. 149).

GROW-modellen , en coachningsmodell som utvecklats av John Whitmore, kan vara till hjélp
for att fora samtalet framat, fa de enskilda medarbetarna att komma till 6kad insikt och na
malen pa rétt sa kort tid. G stdr for Goal (mal) vilket innebér att det behdver finnas ett mal for
samtalet. Ledaren bor ta reda pa vilken situation medarbetaren onskar eller vad hen vill ha
med sig efter samtalet, om mojligt bade pa kort och pa lang sikt. R star for Reality
(verklighet/nuldget) och innebdr att ledaren bor lata medarbetaren beskriva sin nuvarande
situation. Om medarbetaren vet var hen befinner sig och vart hen dr pa vég, ir en stor del av
analysen klar. O star for Options (val) och handlar om alternativ och mdjligheter. Genom att
tanka i nya banor och forsoka hitta olika alternativa 16sningar till en fraga, kan medarbetarna
se nya mdjligheter. W star for When, Whom, Will (nér, vem, vilja) och handlar om beslut och
handling. D4 olika 16sningsalternativ gétts igenom &r det dags att avgora vad som ska goras. |
detta skede kan ledaren vara maélstyrande i1 sina fragestéllningar. (Latt, 2015, s. 98-99;

Whitmore, 2009, s. 55.)
Coaching —en del av ledarskapet

Ledarens kommando- och kontrollroll som fungerade i industrisamhéllet, fungerar inte i
dagens postindustriella kunskapssamhille. Eftersom det 1 allt fler organisationer dr ménskan
som &r den viktigaste produktionsfaktorn, krdvs en ledare som kan motivera och som kan vara

en stottepelare och inspirationskélla. I och med att det i dagens samhille laggs starkare fokus
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pa kompetensutveckling och innovation, beskriver flera den nya typen av ledare som dirigent
eller coach. Men, en ledare varken kan eller bor ha rollen som renodlad coach for sina
medarbetare. Den huvudsakliga orsaken dr att ledaren har ett overordnat ansvar. (Gjerde,

2012, s. 133, 341-342.)

Ledarens Overordnade roll bestdr enligt coachen Downey av tre delar: ledarskap,
administration och coaching. Ledarskap handlar om att skapa en vision och forankra den hos
medarbetarna. Administration dr bland annat att utveckla ett system som ser till att strategin
genomfors och resurserna anvénds fornuftigt. Ledarens roll som coach, syftar till att frigéra
medarbetarnas potential. Coaching dr inte detsamma som ledning, utan endast ett extra

verktyg i ledarens verktygslada. (Gjerde, 2012, s. 342-343.)

Ur figur 2 nedan framgér det coachande ledarskapets tre roller: rollen som chef (manager),

rollen som ledare (leader) och rollen som coach (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 38).

Leda i en bestamd riktning

Leader och till en bestdamd verksamhet

Fokus pa att
gora tillsamman

Fokus pa fortroende

/ Fokus pa olikhet \
/ Fokus pa den andra \
/ Fokus har och nu \

Prestationer

Skapa meningsfullhet

Figur 2: Helheten coachande ledarskap

Chefens uppgift ar bland annat att ansvara for lagstadgade skyldigheter och kvalitet samt for
att arbetet utfors i1 enlighet med organisationens processer. Chefen ansvarar ocksa for
prestationer och for att medarbetarna gor rétt saker pa rétt sitt. Chefen Overvakar, drar
slutsatser pa basen av analyser och skdter administrativa uppgifter. Ledarens uppgift ér bland
annat att leda medarbetarna i enlighet med organisationens mission och vision. Ledaren leder

medarbetarna maélinriktat och talar om vara mal och véara uppgifter for att nd mélen. Mélen
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foljs upp och ifall verksamheten styrs at fel héll, visar ledaren tydliga grénser for handlandet.
Vid forandring stravar ledaren till att alla far tillrackligt med information. En ledare foregar
sjalv med gott exempel. Coachens uppgift ar bland annat att skapa meningsfullhet och att leda
medarbetarna till ansvar och till att hitta de egna styrkorna, resurserna och mojligheterna for
att utfora sitt arbete. Ett Okat ansvar tar sig uttryck i att medarbetarna forbinder sig till att
utveckla sin egen verksamhet men dven teamet och hela arbetsgemenskapen. Den coachande
ledarens tankesitt och attityd dr nirvarande hela tiden, oavsett om hen har rollen som chef,
ledare eller coach. Ju synligare attityden dr, desto mer ansvar tar teamet for sig och for ett
fungerande samarbete i arbetsgemenskapen. (Ristikangas & Griinbaum, 2016, s. 26-28.) Det
ar viktigt att den coachande ledaren utvecklar alla tre roller och for att rollerna ska bli
personliga, biarande och édkta bor ledaren handla utgaende fran egna vérderingar och styrkor

(Carlsson & Forssell, 2012, s. 37).
Ndr dr det lampligt med coaching?

Teorin om situationsbestimd ledning, som har wutvecklats av de amerikanska
ledarspecialisterna Paul Hersey och Ken Blanchard, kan ge riktlinjer for ndr det dr lampligt
med coaching. En situationsbestdmd ledning beaktar medarbetarnas mognad eller kompetens
och ar bade uppgiftsorienterad och relationsorienterad. Enligt denna teori finns det inte ndgon
viss ledarskapsstil som ar bdst i alla situationer, ledarskapsstilen bor anpassas beroende pé
situationen. Modellen ger ledaren vigledning om hur mycket styrning och hur mycket
kénslomadssigt stod som behdvs 1 en viss situation. En 1&g mognadsnivd behover hogre grad av
styrning dn en hdg mognadsnivd. Da medarbetarnas mognadsnivd utvecklas foridndras
ledarskapsstilen. (Kaufmann & Kaufmann, 2016, s. 507-508.) Ledarskapsstilen anpassas med
andra ord pé basen av medarbetarens kompetens och motivation i férhéllande till den uppgift

hen stér infor (Gjerde, 2012, s. 344).

En situationsbestdmd ledning bestdr av fyra olika ledarskapsstilar, vilket framgar ur figur 3

nedan.
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Ledarskapsstilar
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Figur 3: Situationsbestimd ledning

Den instruerande ledarskapsstilen dr auktoritidr och handlar om envigskommunikation, den
sdljande ledarskapsstilen lagger tyngdpunkten pa Overtalning och forklaring, den deltagande
ledarskapsstilen pd medbestimmande och samarbete medan den delegerande ledarskapsstilen
handlar om att delegera uppgifter och ansvar till medarbetarna (Kaufmann & Kaufmann,

2016, 2. 508).

Coaching ér en av ledarens kirnroller och en utvecklingsmetod som ledaren kan anvinda med
en kund, en medarbetare eller med en kollega. I en modern organisation, forutsétts ledaren
stoda medarbetarna 1 att leda sig sjdlv eftersom detta dr en forutséttning for att verksamheten
ger resultat. Coaching &r ett verktyg da malet dr en lyckad fordndring av arbetsplatskulturen,
ledarskapet eller verksamheten. Metoden passar ocksd dd organisationen forutsétter
sjalvstandighet och ansvarsfullhet av medarbetarna eller da teori inte kan omséittas i praktik
eller da uppstéllda mal inte forverkligas i form av resultat. (Suonsivu, 2011, s. 151-153.) En
coachande ledarskapsstil passar enligt Gjerde (2012, s. 345) bést for medarbetare som har den
kompetens som krévs for att utfora en uppgift, men medvetenheten om och anvindandet av de

egna styrkorna &r relevanta for alla medarbetare oavsett var i modellen de befinner sig.
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Sammanfattning

Ett coachande ledarskap syftar till att frammana den inneboende potential och sjalvkdnnedom
som medarbetarna har for att maximera prestationer, na resultat och hitta egna I6sningar. En

coachande ledare lyssnar aktivt och stéller relevanta fragor.

Det coachande ledarskapets Gvergripande syfte ar att skapa en positiv kultur av samarbete,
effektivitet och hilsa. Den coachande ledaren stoder savdl medarbetarens personliga som
yrkesmaéssiga tillvixt och i1 det coachande ledarskapet frigérs medarbetarnas potential for
gruppen och organisationen. Ledarens coachingmetoder i vardagen bestar av ett coachande
forhédllningssitt och det coachande samtalet, enskilt eller i grupp. For att ett coachande

tankesétt ska vara mojligt krivs fortroende.

Ledarens Overordnade roll bestdr av tre delar: ledarskap, administration och coaching.
Coaching ir inte detsamma som ledning utan endast ett extra verktyg i ledarens verktygslada.
Coaching &r lampligt da mélet &r en lyckad fordndring av arbetsplatskulturen, ledarskapet
eller verksamheten eller dd organisationen forutsitter sjdlvstindighet och ansvarsfullhet av
medarbetarna eller di teori inte kan omséttas i praktik eller da uppstillda mal inte forverkligas
1 form av resultat. En coachande ledarskapsstil passar bast for medarbetare som har den

kompetens som krivs for att utféra en uppgift.
3.2 Coaching som metod

I detta kapitel redogdrs for coaching som metod. Forst redogors for coachingens ursprung och
betydelse. Darefter foljer en definition av coaching, kidnnetecken for coaching och syftet med
coaching. Efter det beskrivs nddvindiga attityder och tankesitt samt coaching relationen och

coaching fardigheter. Da begreppet fokusperson anvénds, avses den person som blir coachad.
Coachingens ursprung och betydelse

Kocs ér det ungerska ordet for histdroska. Héstdroskorna tillverkades 1 den ungerska staden
Kocs, dirav namnet. Under 1500-talet bérjade ordet anvindas i1 engelskan och anvéndes &dven
dér som bendmning pa histdroska och att firdas frén ett stdlle till ett annat. Ordet coach
borjade anvindas pé de engelska universiteten i slutet av 1800-talet och avsag en person som
hjilpt studenterna i examensforberedelserna. Under 1960-talet anstéllde man 1 USA coacher
som skulle ha hand om studerandes idrottskarridrer. P4 1970-talet borjade idrottscoachernas

erfarenheter anviandas utanfor idrottsvarlden. (Létt, 2015, s. 92.)
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Inom organisationer och inom niringslivet har coaching som fenomen genomgatt fem faser.
Den forsta fasen startade pa 1970-talet da overforingen fran idrotten till managementomradet
borjade. Da Europa pa 1980-talet nadddes av Overforingen var det tdvlan, motivation och
topprestationer som ldg 1 fokus. Den andra fasen som borjade fran mitten av 1980-talet
handlade frimst om mentor verksamhet medan coaching under fas tre utvecklades till
radgivning nér kraven pa produktivitet och ledarnas ansvar for foretagens framgéng Okade.
Under fas fyra 1 borjan av 1990-talet lag fokus pa den yrkesmaissiga utvecklingen och under
fas fem fran mitten av 1990-talet, da antalet konsulter 6kade, kallades nédstan alla former av
traning, samtal, personalkurser och undervisning for coaching. Idag har coaching tagit intryck
av den kognitiva psykologin, den humanistiska psykologin, existentialismen, pedagogiken, de
l6sningsinriktade arbetssétten, idrottspsykologin och den positiva psykologin. (Létt, 2015, s.
92-93.) Coaching har fordndrats fran att ge de ritta svaren till att stilla bra fragor. Dagens
coacher vet vilka fradgor som bor stdllas for att ledare och medarbetare sjélva ska hitta svaren.

(Berg, 2004, s. 65.) Coaching definieras som

en samarbetande, anpassad, losningsfokuserad och systematisk kommunikationsprocess som
frimjar handling, ldrande och utveckling — pa det personliga och det yrkesméssiga planet — genom
bland annat medvetandegérande, motivation och ansvarighet. Coaching bygger pa fokuspersonens
resurser, till exempel hans eller hennes kunskaper, erfarenheter, virderingar och egenskaper, och
anvinder fardigheter och metoder for att fokuspersonen ska aktivera dessa i form av en egen

begreppsapparat och egna handlingssétt. (Gjerde 2012, s. 30.)
Kdnnetecken for coaching

Gjerde (2012, s. 31) hénvisar till Stober och Grant (2006) och Ives (2008) d& hon réknar upp
kannetecken for coaching. De kénnetecken som riaknas upp i detta kapitel rader det i stort satt
enighet om. Vissa av kidnnetecknen skiljer coaching frén narliggande roller som radgivning,
mentorskap och terapi medan vissa kénnetecken dr gemensamma. Vad som skiljer och vad

som dr gemensamt dr inte relevant i denna avhandling.

Coaching ér avsett for personer som inte lider av psykisk sjukdom eller som inte har akuta
problem med den mentala hdlsan. I coaching uppmuntras fokuspersonen, den som blir
coachad, att ta ett aktivt ansvar for sitt eget liv. Genom medvetenhet och ansvarskinsla ger
coaching en mgjlighet till vaxande. Coaching bygger pa en samarbetande och jimlik relation.
Samarbete dr viktigt for att skapa bdsta mojliga forutsattningar for larande och utveckling.
Detta har bdda parter ansvar for. Coaching ar en systematisk och anpassad process, 1 vilken

coachen anvénder metoder och redskap som gor det lattare for fokuspersonen att bli medveten
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om och utveckla sina egna kénslor, tankar och handlingar. Utgdende frén fokuspersonens mal,
behov, tankar med mera, anpassar coachen metoden och processen. Detta innebér att alla
coaching processer ér individuella, men inte olika. Den optimistiska ménniskosynen é&r
géllande, vilket innebidr att det finns en tilltro till att ménskor vill och kan utvecklas. Som
metod &dr coaching mer [osnings- och malinriktad dn probleminriktad. Att fokusera pé
l6sningar istdllet for problem, bygger pé tanken om att det man faster sin uppmarksamhet vid
har en tendens att forstarkas. Uppstéllda mal hjédlper fokuspersonen att samla sina tankar, sin
uppmairksamhet och sin energi men kan ocksd vara till hjélp for att avgrinsa uppgifter, ge
riktning och struktur. Mal kan ge en kédnsla av mening med livet och en kénsla av kontroll
over det. Genom uppnadda delmal kan fokuspersonen uppleva motivation, stolthet och
bemadstring. Aktivt lyssnande och kraftfulla fragor ar ocksa ndgot som kinnetecknar coaching.

(Gjerde, 2012, s. 31-37.) Det behandlas ndrmare under rubriken coachning fardigheter.

Av den som blir coachad krévs: 6ppenhet for fordndring, villighet att experimentera pd basen
av idéer, formégan att reflektera och erkénna misstag, forméagan att 1dgga fokus pé framtiden
istéllet for att se bakat och formégan att kunna anpassa kraven till situationen (Ulrich, 2012, s.

21).

Syftet med coaching

Det rader olika &sikter om syftet med coaching, men begreppen maluppfyllelse,
prestationsokning, ldrande, vixande och utveckling &r stindigt aterkommande. Personlig och
yrkesmdssig utveckling ir saledes ett dverordnat syfte med coaching men samma syfte har
ockséd en handledare, en mentor och en terapeut med sin verksamhet. Det finns likheter och
skillnader mellan dessa. (Gjerde, 2012, s. 13, 43.) Eftersom denna avhandling fokuserar pa

coaching, gors ingen genomgéng av de ndrliggande rollerna.

Coaching &dr en process som bestdr av tre huvudfaser: utforskning, igéngsittning och
uthéllighet. Varje huvudfas bestdr av tre delprocesser.(Gjerde, 2012, s. 51.) Detta framgar ur

figur 4 nedan.
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Figur 4: Utvecklingshjulet

Utforskningens delprocesser dr medvetandegérande, insikt, dnskemdl och motivation. Da
processen borjar ar det viktigt att fokuspersonen blir medveten om sitt eget mal och beteende,
sin egen kunskap och motivation. Det &r ocksa viktigt att bli medveten om sina tankar,
kénslor, virderingar och fardigheter. Syftet med coaching i denna fas &dr att hjélpa
fokuspersonen att utforska detta pd ett medvetet sitt. For att nd ett mal krivs att
fokuspersonen gor ett val, handlar och &var. Detta ar igangséttningsfasen. Syftet med
coaching i denna fas ar att underldtta overgdangen fran utforskning till handling. Pa vigen mot
det uppsatta malet, padverkas fokuspersonen av sivil stod som motstdnd. Den inre pdverkan
handlar om egna kénslor och tankar, den yttre paverkan kommer fran omgivningen. For att
fokuspersonen inte ska ge upp innan malet ar natt, ar det viktigt med stod i uthéllighetsfasen.
Syftet med coachingen i denna fas dr saledes att bistd fokuspersonen med uthallighet genom
att hjdlpa hen att reflektera 6ver lirandet samt att upprdtthdlla fokus och finna stod, bade 1 sig

sjalv och 1 sin omgivning. (Gjerde, 2012, s. 50-51.)
Coachens attityder och tankesditt

Coaching bygger pa en optimistisk mdnniskosyn, en empatisk attityd och ett ldro- och

mojlighetsorienterat tankesdtt (Gjerde, 2012, s. 137).

Enligt den optimistiska ménniskosynen har ménskan en medfédd 6nskan om och en forméga

att utveckla sig om forhédllandena dr de rétta. Coaching handlar inte forst och frimst om att ge
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rad, utan om att lagga grunden for fokuspersonens egen reflektion. I coaching utmanas och
stods fokuspersonen sé att hen kan bygga vidare pa sina insikter och sedan folja upp dem
genom handling. P4 sa sitt byggs erfarenheter upp, vilka kan bli féremal for reflektion och
larande. Coachen har ménga redskap, tekniker och dvningar att anvinda sig av, men det
viktigaste dr att ha en empatisk, optimistisk, nyfiken och mojlighetsinriktad attityd. Om
coachen inte tror pa fokuspersonens forméga, &r det ingen nytta med Ovningarna och
redskapen. Den ritta instdllningen ar viktig, eftersom coaching handlar om att hjélpa

ménniskor att hjdlpa sig sjilv. (Gjerde, 2012, s. 119,122, 124-125.)

Coachning handlar inte bara om ménniskosyn och attityder, det handlar i lika hog grad om ett
tankesatt, det vill siga om antaganden och ett sitt att forhalla sig till véarlden. I coachingens
tankesétt ingdr fyra principer: ménniskor kan utvecklas, man kénner inte andra genom sig
sjdlv, fokus ligger pd 16sningar och mojligheter samt att livet paverkas av sjdlvuppfyllande
profetior. Den forsta principen handlar om den optimistiska méinniskosynen som nidmnts
tidigare 1 detta kapitel, det vill sdga tanken om att minskor kan utvecklas. Den andra
principen handlar om att coachen inte kan ge goda rdd utgéende frin sig sjélv, eftersom
fokuspersonen sjilv vet vad som ar bést for hen. Coachen kan ge radd, men bor di be
fokuspersonen se om radet passar hen och om det finns nagot i det som 4r anvindbart och hur
det 1 sa fall kan goras till ndgot eget. Den tredje principen handlar om att 14gga fokus pa
16sningar och mdjligheter eftersom det dr mera fruktbart dn att fokusera pa problem.
Coachens uppgift dr att hjdlpa fokuspersonen att 4 en tydlig bild av hur situationen ser ut nér
problemet &r 16st. Det man fokuserar pd har en tendens att forstirkas. I coaching letar man
efter det bdsta hos fokuspersonen, vilket leder till att hen kdnner sig kompetent och stolt,
vilket 1 sin tur stirker formagan att hitta losningar. Den fjdrde principen handlar om att livet
paverkas av sjdlvuppfyllande profetior. Det vi ser, upplever och dstadkommer paverkas av det
vi tror pd. Vad vi blir, paverkas av vad vi sjdlva och andra fOrvéntar sig av oss. D4 man dr
medveten om de sjilvuppfyllande profetiorna, kan man utnyttja dem pé ett positivt sétt. Det
giller bade vad coachen tror om fokuspersonen och vad hen tror om sig sjélv. (Gjerde, 2012,

s. 125-126, 132, 134 -136.)
Coaching relationen

Att bygga upp en bra coachning relation tar tid. Det krévs att bdda parter har en realistisk
forviantan pd den andre, att bdda kdnner ansvar for sin roll och dr engagerad for att uppna

resultat. I coaching relationen dr man konfidentiell men dartill kravs tillit, 6msesidig respekt
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och mod. Coaching behdver édndé inte alltid vara planerad och strukturerad utan kan ocksa ske

spontant. (Gjerde, 2012, s. 139-140, 145.)

Tillit skapas genom att i handling visa att man #r palitlig. Arlighet och fortrolighet bidrar till
att bygga upp och vidmakthalla tilliten. Det ar viktigt att bada parter ger arlig feedback at
varandra si att krav och forvintningar tydliggors. Omsesidig respekt maste finnas i bada
riktningarna. Som coach &r det svart att utfora ett bra arbete om man inte har fokuspersonens
respekt. Respekten som ofta dr kopplad till coachens kompetens, kan 6ka eller minska under
samarbetets ging. For att coachen och fokuspersonen ska kunna testa nya tankar och
beteenden kriavs mod hos bdda parter. Modigt handlande kan till exempel vara att bjuda pa sig
sjalv, att gora bort sig, att vara arlig eller att testa saker for forsta gangen. En fOrutsittning for
modigt handlande kan vara att man kénner sig trygg med varandra. (Gjerde, 2012, s. 141-
144.)

Coaching firdigheter

Kéarnfardigheterna 1 coaching ar: aktivt lyssnande, nyfikenhet, handlings- och ldrofokus samt
intuition. Det rader i stort sétt enighet om dessa fardigheter, vars syfte &r att stodja coachen i

utovandet av rollen som coach. (Gjerde, 2012, s. 153-154.)

Aktivt lyssnande ér bade en kdrnfardighet i och ett kdnnetecken for coachning. Att lyssna
aktivt innebdr att upprepa det fokuspersonen sidger, antingen med egna ord eller med exakt
samma ord fokuspersonen anvint. Eftersom upprepning ér ett aktivt redskap i1 coaching, bor
coachen relativt ofta sammanfatta och upprepa fokuspersonens tankar. Detta for att
fokuspersonen ska fa hora sina egna ord fran en annans mun och séledes kidnna sig hord och
forstadd. Aktivt lyssnande dr ocksa att ta fasta pa sé kallade nyckelord, det vill séga ord som
skiljer sig frdn vanliga ord och uttryckssitt och som fokuspersonen gédrna upprepar under
samtalet. D& coachen upprepar dessa ord eller bygger in dem i sina fragor, kan fokuspersonen
fa en upplevelse av att bli hord och bekriftad. Savél coachen som fokuspersonen bor fa
klarhet 1 det fokuspersonen talar om. Det sker genom att coachen sammanfattar det som
fokuspersonen sagt och stiller en fast fraga, det vill sdga en ja eller nej frdga for att f& klarhet
1 om hen forstatt ratt. Samtidigt hjdlper detta fokuspersonen att fa stérre klarhet i sina egna
tankar, pastaenden eller vaga uttalanden. Ja eller nej fradgor rekommenderas endast i samband
med klargorande. Att lyssna aktivt handlar ocksd om att lyssna efter sé kallade knutar, sitta
ord pd dem och se dem losas upp. De sa kallade knutarna dr antaganden som kan himma
fokuspersonen, till exempel antagandet om att ifall man sdger vad man menar blir man illa

omtyckt. Aktivt lyssnande kan ibland innebdra att coachen &r tvungen att avbryta
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fokuspersonen och aterfora hen till réatt spar. Om fokuspersonen befinner sig helt utanfor
temat, hindrar det savél insikt, lirande som handling. Eftersom fokuspersonen har en agenda
och ett mal, dr det coachens uppgift att leda hen i1 den riktningen. I samband med att coachen
avbryter kan hen be fokuspersonen att ga till kiarnan. (Gjerde, 2012, s. 155, 170-176.) For att
lyssna aktivt dr det enligt Létt (2015, s. 93-94) nddvéndigt att tinka pa foljande saker: visa att
du lyssnar, lyssna bakom orden, lyssna objektivt, ge akt pa det egna kroppsspraket, ha fokus
pa den som talar, spinna vidare pd tankegéngar, anvénd alla sinnen, vaga vara tyst, stilla
fragor och visa respekt. Det dr ocksd ndodvandigt att lyssna med ett empatiskt forhallningssitt,
det vill sdga att sdtta sig in i en annan persons tankar och kédnslor och samtidigt kunna skilja
pa de egna och den andra personens kinslor. For att kunna lyssna aktivt och koncentrera sig

pa den som talar bor coachen lyssna 80 % av tiden och tala 20 % av tiden.

Liksom aktivt lyssnande dr dven nyfikenhet en karnfardighet i och ett kdnnetecken for
coaching. Med sin nyfikna instdllning vill coachen att fokuspersonen med nyfikenhet
utforskar sin situation hir och nu, sina egenskaper och virderingar, 6nskemal och mél samt
sitt eget handlande och larande. Grundtanken i coaching &r att ménskor kan utvecklas och
med en nyfiken instéllning &r coachen ocksé nyfiken pé vad hen kan och hur hen kommer att
utvecklas. Nyfikenheten kan ocksd bidra till att fokuspersonen upplever sina utmaningar
mindre skrfimmande och att hen inte mera himmas vid motgangar. (Gjerde, 2012, s. 181-

183.)

Coachens nyfikenhet kan ta sig uttryck i kraftfulla frdgor, 16sningsfokuserade fragor,
reflektionsuppgifter, brainstorming eller nytt perspektiv. Krafifulla fragor ar korta, enkla och
Oppna samt borjar med frageord som var, nédr, vad och hur. Syfte med dem &r att
medvetandegora fokuspersonen, fa klarheter om Onskemal, alternativ och mal samt
astadkomma insikter.  Syftet dr ocksd att hjdlpa fokuspersonen att finna alternativa
handlingssitt, 1igga upp planer och 6va sig samt reflektera for att ldra. Losningsfokuserade
fragor utgdr fran att forstdrka det som fungerar genom att fokusera pd resurser och leta efter
16sningar istéllet for att fokusera pa problem. Losningsfokuserade fragor kan till exempel vara
fragor om vad fokuspersonen vill, vad det & som fungerar och hur hen har lyckats hittills.
Mot slutet av ett coaching samtal, dr det vanligt att coachen ger fokuspersonen en uppgift att
arbeta med till f6ljande géng. Det kan till exempel vara en friga eller ett tema att reflektera
over. Syftet med en reflektionsuppgift ar att gora fokuspersonen medveten om eller ge hen
insikt om négot som dykt upp under samtalets gdng. For att temat och fragans formulering ska
stimma Overens med fokuspersonens sprak och intresse, dr det bra att frdga fokuspersonen

hur hen skulle formulera reflektionsuppgiften men ocksa om hen é&r villig att reflektera over
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uppgiften till ndsta gdng. For att uppgiften ska fungera, dr det bést att fokuspersonen sjédlv
upplever att den dr nyttig. Coachens roll dr bland annat att hjélpa fokuspersonen att hitta
l6sningar till hens utmaningar. Brainstorming ar effektfull da fokuspersonen behover fler och
nya infallsvinklar till hur hen ska l6sa ett problem. I brainstorming &r kvantitet viktigare &n
kvalitet. Utvédrderingen av idéerna borjar forst efter att man gjort en punktlista med omdjliga
idéer. Fokuspersonen viljer dd ut de idéer hen vill ga vidare med, utforskar dessa och viljer
sedan en eller flera som hen forbinder sig till att genomfora. (Gjerde, 2012, s. 184, 189-190,
192-194, 196.)

Den tredje kdrnfardigheten, handlings- och lirofokus innebér att coachen é&r inriktad pa att
hjilpa fokuspersonen genom att frimja handling och foérdjupa lérandet. I tva av coachningens
huvudfaser, igingsittning och uthallighet syns coachens handlingsfokus tydligt. Detta
tydliggdrs 1 figur 4. For att coachen ska kunna bidra till fokuspersonens handlingsmotivation
ar det klokt att 4gna tid 4t att utforska hens 6nskemal, inre motivation och resurser. Detta kan
ske bland annat med hjélp av aktivt lyssnande och nyfikenhet. Lirofokus kan ses i coachens
tankesétt om att minskor kan utvecklas och kommer till uttryck bland annat genom aktivt
lyssnande och nyfikenhet. Fokuspersonens lidrande fordjupas till exempel genom reflektion
Over erfarenheter for att hen ska kunna uppticka nya kunskaper eller insikter som kan

anvindas for att uppticka ny kunskap. (Gjerde, 2012, s. 207-208.)

Den fjérde kdrnfardigheten i coaching &r intuition. Den kan anvédndas i coachningens alla tre
huvudfaser: utforskning, igangsittning och uthallighet men kommer tydligast till uttryck i de
tva forsta faserna. (Gjerde, 2012, s. 249.) Nordstedts Svenska ordbok definierar intuition som
”formaga till omedelbar uppfattning eller beddmning utan (medveten) tillging till alla fakta;
ofta 1 mots. till logiskt resonerande formaga”. I motet med fokuspersonen gor den erfarna
coachen flera val hen vet att ar riktiga, men som hen kanske inte & medveten om. Det kan
handla om hur coachen sitter, vilket tonldge hen anvinder under de forsta samtalen eller hur
metoder och redskap anpassas till fokuspersonen. Redskap som coachen kan anvinda for att
hjilpa fokuspersonen att bli medveten om sin egen intuition dr bland annat improvisation,
stillhet, metafor och visualisering. (Gjerde, 2012, s. 252, 263-264.) Redskapen forklaras inte

nirmare i denna avhandling.

En bra coach fokuserar pd framtiden. Hen lyssnar for att forstd och skapar en fortroendefull
relation s att fokuspersonen vet att coachen bryr sig om hen som person. Cocahen beaktar
fokuspersonens onskemaél, respekterar hens styrkor, det vill sédga det hen gor bra och tycker

om att géra samt bygger vidare pd dem. En bra coach dr uppriktig, utan att doma. Hen f6ljer
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upp hindelser och anvénder tiden fornuftigt, varken for mycket eller for lite. Hen dr lyhord
och 6ppen for diskussion om kon, religios inriktning, global erfarenhet och personlig historia.

(Ulrich, 2012, s. 23)
Sammanfattning

Coaching bygger pa en optimistisk ménniskosyn, en empatisk attityd och ett liro- och
mojlighetsorienterat tankesétt. Coaching bygger ocksd pa en samarbetande, jamlik relation
och dr en systematisk och anpassad process. Coaching kidnnetecknas av att fokuspersonen
uppmuntras att ta ett aktivt ansvar for sitt eget liv. I coachingrelationen kravs tillit, 6msesidig
respekt och mod. Karnfardigheterna i coaching ar aktivt lyssnande, nyfikenhet till exempel i
form av kraftfulla fragor, handlings- och ldarofokus samt intuition. Det Overgripande syftet
med coaching &r personlig- och yrkesméssig utveckling men samma syfte har dven en

handledare, en mentor och en terapeut med sin verksamhet.

52



Susanne Lundstrom

4 Forskningsansats och metod

I detta kapitel redogérs for den valda forskningsansatsen och metoden. Hér beskrivs den
fenomenografiska forskningsansatsen, intervju som datainsamlingsmetod, val av
respondenter, analys och tolkning, reliabilitet, validitet och etiska Overvidganden samt denna

undersoknings genomforande.
4.1 Fenomenografisk forskningsansats

I detta kapitel beskrivs forskningsansatsen fenomenografi. Har upprepas ocksa syftet med

denna avhandling samt forskningsfragorna som formulerats pa basen av forskningsansatsen.

Valet av metodansats paverkar hur man ser pa fenomenet, hur forskningsfragorna formuleras,
vilka metoder som anvinds for datainsamling samt hur analysen genomfors. (Fejes &
Thornberg, 2015, s. 30, 32-33.) P4 basen av problemformuleringen har metodansatsen eller
forskningsansatsen fenomenografi valts och dirmed &r syftet med denna avhandling att
undersoka ledares olika uppfattningar om det coachande ledarskapets betydelse for

vilbefinnande i arbetet. Utgdende fran detta syfte har tre forskningsfragor formulerats:

1. Hur uppfattar ledare vilbefinnande i arbetet?
2. Hur uppfattar ledare det coachande ledarskapet?
3. Hur uppfattar ledare kopplingen mellan det coachande ledarskapet och vélbefinnande 1

arbetet?

Fenomenografin &r inriktad pa att beskriva manskors olika sdtt att forstd fenomenen i sin
omvarld. Sattet att forstd sin omvarld ar ett resultat av 1drande som fortgér hela livet. Detta
innebér att manskan di och da kommer att dndra innebdrden i1 hur hen forstar sin omvirld.
(Dahlgren & Johansson, 2015, s. 162.) Da forskaren &r intresserad av att forsoka forstd
minskors sétt att reagera eller resonera eller av att urskilja varierande handlingsmonster ar en
kvalitativ undersdkning ldmplig. Om syftet ar att ange frekvenser dr det naturliga valet en

kvantitativ undersokning. (Trost, 2010, s. 33-34.)

Utgdngspunkten for fenomenografin &r att ménskor uppfattar foreteelser i omvirlden pa olika
sdtt och att det finns ett begransat antal sétt pd vilka dessa foreteelser kan uppfattas (Dahlgren
& Johansson, 2015, s. 162). Fenomenografin intresserar sig for innebdrder och hur nigot
framstar for méinskor, inte hur nagot egentligen &r . Intervjuer utgdr siledes den empiriska

grunden. (Larsson, 2011, s. 13, 22.) Uppfattningen om en foreteelse kan variera mellan en
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ytlig forstaelse, det vill sdga en uppfattning som beaktar en enstaka eller nigra fa aspekter och
en djup forstaelse eller antalet beaktade aspekter och individens formaga att relatera dessa till
varandra. Utfallsrummet innebdar den uppsittning av uppfattningar som forekommer for

foreteelsen i fraga. (Dahlgren & Johansson, 2015, s. 163.)

4.2 Intervju som datainsamlingsmetod

Detta kapitel borjar med en beskrivning av kvalitativ metod och kvalitativa intervjuer.
Diérefter forklaras vad som avses med en intervju och vad en fenomenografisk intervju

innebér. Slutligen redogodrs for vilken information som bor ges till intervjupersonen.

Ett kvalitativt arbetssétt handlar om att karaktérisera, att gestalta nagot. Med kvalitativ metod
menas systematiserad kunskap om hur man ska ga tillviga nir man ska gestalta nadgot. Det
centrala i kvalitativa metoder &r att forsdka finna de kategorier, beskrivningar eller modeller
som bést beskriver ndgot fenomen eller sammanhang i omvérlden. (Larsson, 2011, s. 7-8.)
Kvalitativ forskning betonar forstéelse snarare dn forklaring, en Sppen interaktion mellan
forskare och informant, data i form av text snarare &n siffror samt ett induktivt, det vill sédga
ett explorativt och empiridrivet tillvigagangssitt snarare &n ett deduktivt, det vill séga ett
teori- och hypotesdrivet tillvigagingssitt (Tjora, 2012, s. 16). Nar man arbetar med kvalitativ
metod kan data som samlas in bestd av observationer, intervjuer eller skriftligt material. Det
ar ocksd mgjligt att kombinera olika datainsamlingsmetoder. Inom fenomenografin har
intervjuer varit basen eftersom intresset ligger 1 att fa reda pd hur ndgon forestiller sig sin

omvirld. (Larsson, 2011, s. 26.)

Kwvalitativa intervjuer har oftast en l4g grad av strukturering medan graden av standardisering
kan variera (Patel & Davidson, 2011, s. 81). Strukturerade intervjufrdgor innebir att det finns
fasta svarsalternativ medan ostrukturerade intervjufrdgor har Oppna svarsmojligheter.
Standardisering innebdr i1 vilken grad frigorna och situationen 4r densamma for alla
intervjupersoner. Hog grad av standardisering innebér bland annat att fragorna ldses upp pa
samma sétt 1 tonfall, exakt s som det dr formulerade, i exakt samma ordning. Lag grad av
standardisering innebdr motsatsen, till exempel att man tar frdgorna i den ordning de passar.
(Trost, 2010, s. 39-40.) Enligt Tjora (2012, s. 97) dr standardmodellen for en kvalitativ
intervju en halvstrukturerad intervju eller djupintervju som den ocksé kallas. Trost (2010, s.

132) menar 4 sin sida att den kvalitativa intervjun forutsétter 1ag grad av standardisering.

Med intervjuer avses vanligtvis personliga intervjuer dér intervjuaren och intervjupersonen

triffas, men intervjuer kan ocksd genomforas via ett telefonsamtal (Patel & Davidson, 2011, s.
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73). Tjora (2012, s. 108) refererar till Jagervi (2012) da han sdger att det av praktiska och
ekonomiska skdl ibland kan vara nddvindigt att gora intervjuer via telefon. Vid en
telefonintervju forloras dock mojligheten att anvédnda kroppssprék, 1 och med det férsvinner
nagot av den samtalsaspekt som den goda intervjun ar beroende av. (Tjora, 2012, s. 108.) Om
telefonintervjuer anvénds dr de vanligen standardiserade eftersom de inte dr limpade for mera
ingdende fragor och svar. Daremot kan de uppvisa en varierande grad av strukturering. (Trost,
2010, s.42.) Dé det géller halvstrukturerade intervjuer bor i regel telefonintervjuer undvikas.

(Tjora, 2012, s. 108.)

Fenomenografiska intervjuer &r tematiska och halvstrukturerade, vilket innebdr att
intervjuguiden som vigleder intervjuaren endast innehdller ett fital fragor som ar ordnade
enligt de teman som intervjun avser att berdra. Dialogen mellan intervjuaren och
intervjupersonen utvecklas beroende pd de svar som ges. (Dahlgren & Johansson, 2015, s.
166.) Eftersom intervjupersonerna dr olika &r det viktigt att pa forhand tdnka igenom mdjliga
uppfoljningsfragor. En del kan prata sig igenom nistan hela intervjuguiden for egen maskin
medan andra behdver en rad uppfoljningsfragor for varje enskild fraga. (Tjora, 2012, s. 86-87,
100.) Enligt Trost (2010, s. 71-72, 78) ska intervjuguiden passa intervjuaren och besta av en
kort lista 6ver frageomraden, stora delomréden som &r létta att komma ihag. Intervjufrdgorna
ska sedan komma som foljder av svaren. Foljdfragorna ar beroende av intervjuarens sétt att
forstd samt hens sétt att tdnka i vidare banor. Enligt Kvale och Brinkmann (2014, s. 85)
bygger produktionen av data i en kvalitativ intervju péd intervjuarens fardigheter och
personliga omdome nér det giller att stélla frdgor. For att kunna folja upp intervjupersonens
svar kravs kunskap om dmnet for intervjun. Kvaliteten hos de data som produceras beror pa
kvaliteten hos intervjuarens dmneskunskaper och fardigheter. Larsson (2011, s. 28-29) anser
att det dr bra om man kan stréva till att inte stélla ledande fragor, vid slutet av en intervju kan

det vara befogat for att kolla stabiliteten 1 uppfattningen.

Fenomenografiska intervjuer bor spelas in och transkriberas i sin helhet for att analysen ska
kunna goras grundligt och tillforlitligt (Dahlgren & Johansson, 2015, s. 166). Aven Tjora
(2012, s. 111) rekommenderar att halvstrukturerade intervjuer eller djupintervjuer spelas in
och att materialet transkriberas fullstindigt. For att fa spela in en intervju krévs enligt Patel
och Davidson (2011, s. 87) och Tjora (2012, s. 106) intervjupersonens tillstind . Férvaringen
av inspelningar och utskrifter bor goras sdkert och da inspelningarna inte langre behdvs ska de
raderas (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 228). Intervjupersonen bdr informeras om hur

inspelningarna bevaras, hur de kommer att anvéndas och ndr de kommer att raderas (Tjora,

2012, s. 106).
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Vid den forsta kontakten med intervjupersonen och/eller vid intervjuns start dr det viktigt att
informera om att det man talar om betraktas som strangt konfidentiellt, vilket innebér att det
som sdgs inte kommer att foras vidare. Om en intervju dr anonym innebdir det att det inte finns
nigra igenkdnningstecken pa intervjupersonen Vid de flesta kvalitativa intervjuer torde
intervjuaren kdnna till intervjupersonens namn och dd kan ingen anonymitet forekomma. I
rapporteringen av undersokningens resultat ska intervjupersonen anonymiseras. (Trost, 2010,
s. 61.) Det ar ocksd mojligt att intervjupersoner som gett vardefull information och som lagt
ner mycket tid pa intervjun kan onska fi offentligt erkdinnande genom att namnges (Kvale &
Brinkmann, 2014, s. 110). Vid den forsta kontakten ar det &r ocksd viktigt att for
intervjupersonen klargora syftet med intervjun, likasa pa vilket sétt intervjumaterialet kommer
att anvindas (Patel & Davidson, 2011, s.74). Under intervjun &r det intervjuarens uppgift ar
att forsoka forsta intervjupersonens kénslor, sitt att tinka, handla eller bete sig och striva
efter att fA svar pa frdgan hur istillet for fragan varfor. Eftersom intervjuaren och
intervjupersonen kan ha helt olika sitt att resonera och kénna &r det viktigt att intervjuaren
forsoker forstd intervjupersonen. Intervjuaren bor kunna kénna empati, vara en aktiv lyssnare

samt ha formégan att stélla fragor. (Trost, 2010, s. 53, 55-57.)
4.3 Val av respondenter

I detta kapitel redogors for olika sétt att vilja av respondenter och konsekvenserna av dem

samt vad som anses vara ett lampligt antal intervjuer.

Valet av respondenter kan goras strategiskt, vilket innebér att till exempel kon, alder,
utbildning, storleken pé hushallet och antal barn beaktas i urvalet. Da urvalet systematiseras
fis en tillracklig variation 1 uppsittningen av manskor och man far tag pa det man 6nskar. Har
ar befolkningsregistret en mojlig killa. Denna metod for strategiska urval ska ses som ett

hjdlpmedel i att fa variation bland intervjupersonerna. (Trost, 2010, 138-139, 141.)

Ett strategiskt urval kan vara ett sa kallat bekvdmlighetsurval, vilket innebér att man tar vad
man rdkar finna till exempel genom att l14gga in annonser i tidningar eller genom att sitta upp
anslag pd lampliga stdllen. En nackdel med detta tillvigagangssatt dr att den sjdlvselektion
som fas innehéller personer som &r sdregna i vissa avseenden. Snébollsmetoden &r en speciell
variant av bekvimlighetsurval. Den innebir att man borjar med en intervju och d& man ér klar
med den frdgar man intervjupersonen om hen kinner ndgon som kunde vara ldmplig och

villig att stdll upp for en intervju. Man fortsitter sedan pd samma sétt tills man fétt ett
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tillrackligt stort antal intervjupersoner. Denna metod ldmpar sig bést vid strategiska urval for

kvalitativa studier. (Trost, 2010, s. 140-141.)

Da valet av respondenter maste g& via nagon annan far man ndja sig med det man far och
hoppas pé att det blir variation i alla fall. En risk med detta tillvigagingssatt dr att urvalet
styrs for att fa personer som &r kunniga, har asikter eller annars intressanta att stélla upp for en
intervju. En annan risk kan vara att det tar tid att fi fram namn pa grund av att den som lovat
hjélpa till plotsligt insjuknar, blir 6verhopad med arbete eller att hen pa grund av etiska

orsaker inte kan hjilpa till. (Trost, 2010, s.139-140.)

Enligt Trost (2010, s. 143-144) ska man begréinsa sig till ett litet antal intervjuer, kanske fyra
eller fem eller atta. Med ménga intervjuer blir materialet ohanterligt och viktiga detaljer som
forenar eller som skiljer faller i skymundan. Ett fatal vil utférda intervjuer 4r mycket mera
vérda én ett flertal mindre vil utforda. Kvaliteten och etiken bor prioriteras. Oftast gar det att
utoka antalet intervjuer efter hand, ifall det skulle behdvas. Kvale och Brinkmann (2014, s.
156-157) menar att antalet intervjuer i vanliga intervjuer brukar ligga kring femton plus/minus
tio. Antalet dr beroende av den tid och de resurser som finns tillgingliga for undersdkningen.
Ofta Ionar det sig att ha farre intervjuer for att kunna 4dgna mera tid 4t att forbereda
intervjuerna och analysera dem. Larsson (2011, s. 30-31) anser att antalet intervjuer dels
avgors utgdende fran djupet i analysen, dels utgdende fran syftet att ge sa manga olika
uppfattningar som mojligt chansen att komma med. Analysen av ett stort intervjumaterial med
halvstrukturerade intervjuer kraver mycket tid. Med ett omfattande material riskerar analysen
att bli ytlig och da forsvinner poidngen med en kvalitativ undersdkning eftersom man inte ser
nagot nytt, endast det man tidigare visste eller kunde rdkna ut. Idén ar att man ska uppticka
okdnda monster och sitt att resonera vilket krdaver en djupare granskning. Det innebér 1 sin tur
att intervjumaterialet maste begrdnsas. Om syftet ddremot dr att ge olika uppfattningar

chansen att komma fram krévs ett visst omfing, ofta tjugo till femtio intervjuer.

4.4 Analys och tolkning

I detta kapitel beskrivs arbetet med data som sker 1 tre steg. Hir gors ocksa en genomgéng av
regler for hur kvalitativ analys kan genomforas och hdr presenteras en fenomenografisk

analysmodell i sju steg.

Arbetet med data sker i tre steg: insamling av data, analys och tolkning. Intervjuerna
analyseras genom att man ldser igenom det transkriberade materialet och genom att fundera

over vad man horde och sdg under intervjuns gang. Redan nér data samlas in sker mer eller
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mindre automatiskt en del analyser och tolkningar. Detsamma géller vid arbetet med utskrifter
och anteckningar. (Trost, 2010, s. 147-148.) Arbetet krdver ldsning och reflektion och ofta
géller det att inte ndja sig med resultatet man forst kommit till. Det I6nar sig att kritiskt
granska de kategorier man formulerat for att eventuellt uppticka dimensioner i svaren som
kréaver helt nya formuleringar och helt nya kategorier. Kidrnan i analysen &r jamforelsen
mellan olika svar. (Larsson, 2011, s. 31.) Kategoriseringen strukturerar undersokningens
resultat och kategorierna ska vara utgédngspunkten fér huvudteman i analysen. Mélet med
kategoriseringen &r att komma fram till teman som svarar pa forskningsfragorna. (Tjora, 2012,
s. 146-147.) Forsiktighet bor iakttas sa att man inte Overtolkar sitt material genom att forsoka

lasa mellan raderna (Trost, 2010, s. 152).

Patton (refererad i Fejes & Thornberg, 2015, s. 36-37) konstaterar att det inte finns nagra
absoluta regler for hur kvalitativ analys kan genomforas. Varje kvalitativ undersokning ar
unik, vilket innebér att ocksa det analytiska arbetssittet kommer att vara unikt. De ménskliga
elementen utgdr bade en styrka och en svaghet i forskningen. Att tillita ménskliga insikter
och erfarenheter att generera ny fOrstdelse och nya sitt att se pd virlden dr en styrka.
Svagheten ligger i att forskningen dr sa starkt beroende av forskarens fardigheter, utbildning,
intellekt, sjélvdisciplin och kreativitet. Detta innebér att resultatets kvalitet dr beroende av

forskaren som ménska, inte minst nir det géller analysarbetet.

I denna avhandling gors analysen utgéende frén en fenomenografisk analysmodell i sju steg:
att bekanta sig med materialet, kondensation, jimforelse, gruppering, artikulera kategorierna,

namnge kategorierna, kontrastiv fas (Dahlgren & Johansson, 2015, s. 167).

Att bekanta sig med materialet innebér att ldsa igenom de transkriberade intervjuerna om och
om igen och fora anteckningar i texterna. Kondensation innebidr att analysen startar och
handlar om att sdrskilja de mest betydelsefulla uttalandena. Efter det gors en jidmfGrelse
mellan de olika uttalandena 1 syfte att hitta likheter och skillnader. For att kunna urskilja
variation, bor forskaren ocksa leta efter likheter. Foljande steg dr att de funna skillnaderna och
likheterna grupperas. Dérefter artikuleras kategorierna vilket innebér att likheterna star i fokus
dé forskaren strdvar till att finna essensen i de olika kategorierna. Forskaren ska ocksé
bestimma sig for var gridnserna mellan olika uppfattningar ska dras, det vill séga hur stor
variationen inom en kategori kan vara utan att en ny kategori behdver etableras. Foljande steg
ar att namnge kategorierna vilket innebir att det mest betydelsefulla 1 materialet framtréder.
Beteckningen pa en kategori bor vara ritt sa kort och gidrna finga kénslan 1 séttet att uppfatta

ndgot. Det sjunde och sista steget dr den kontrastiva fasen vilket innebér en jimforelse av alla
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uttalanden for att se om de ryms inom fler dn en kategori. Dérefter kontrolleras om de
uttalanden som valts ut matchar flera kategorier. Det sista steget brukar resultera i att manga
kategorier fors ihop till ett mindre antal. Meningen dr att en kategori ska vara uttdmmande.

(Dahlgren & Johansson, 2015, s. 167-170.)

4.5 Reliabilitet, validitet och etiska overviganden

Detta kapitel behandlar reliabilitet, validet och etiska 6vervéganden i forskningssammanhang.

Idéerna om reliabilitet och validitet har sitt ursprung i kvantitativ metodologi (Trost, 2010, s.
133). I kvalitativa undersokningar dr begreppen reliabilitet och validitet sd sammanflitade att
kvalitativa forskare séllan anvinder begreppet reliabilitet. Inom kvalitativ forskning fér

begreppet validitet istéllet en vidare innebord. (Patel & Davidson, 2011, s. 106.)

Instrumentets reliabilitet eller trovirdighet handlar om hur vil instrumentet motstar
slumpmadssiga inflytanden av olika slag. Ett regelrétt mitt pa reliabiliteten kan endast fas vid
anviandningen av ett instrument som resulterar i att varje individ fir en podng, till exempel en
attitydskala. Reliabilitetsmatt som bestammer instrumentets stabilitet, dess homogenitet och
likvardighet med ett annat instrument &r uttryck for samband. (Patel & Davidson, 2011, s.
103-104.) Om en person som intervjuas flera ganger stills samma fragor och svaren &r olika
varje gang betraktas detta i en kvantitativ undersdkning vara ett tecken pa lag reliabilitet. I en
kvalitativ undersokning behover detta inte vara ett tecken pa 1ag reliabilitet eftersom
intervjupersonen till exempel kan ha dndrat uppfattning, fatt nya insikter eller lart sig nagot
eller att stimningsliget &r ett annat. Om fragan lyckas fdnga det unika 1 situationen och detta
ger sig uttryck 1 variation 1 svaren dr det viktigare dn att alltid f4& samma svar. (Patel &
Davidson, 2011, s. 106.) Aven Trost (2010, s. 132-133) menar att bakgrunden for ett svar hela
tiden fordndras eftersom individen inte dr stabil och statisk 1 sina forestdllningar, beteenden

och dsikter. Individen far hela tiden nya erfarenheter och méter nya situationer.

D4 matt pa reliabiliteten saknas bor trovirdigheten forsdkras pa andra sitt. Forutsattningen for
god reliabilitet dr att intervjuaren dr tranad. Vid strukturerade intervjuer dr undersdkningens
trovardighet 1 hog grad relaterad till intervjuarens forméga. Forhallandevis god reliabilitet fas
da standardiserade intervjuer anvinds. (Patel & Davidson, 2011, s. 104.) For att oka
trovirdigheten dr det viktigt att forskaren reflekterar 6ver om hen har sirskild kunskap och
sarskilt engagemang eller om hen har ndgot gemensamt med intervjupersonerna. Viktigt ar
ocksa att reflektera 6ver hur sddant kan pdverka tillgangen till filtet, urval, analys och resultat.

Mycket kunskap om det aktuella &mnet kan gora det littare att stéilla exakta frdgor men kan
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vara till nackdel genom de forhandsinstdllningar forskaren har. Direkta citat forstarker

undersokningens trovirdighet om det dessutom redogors for hur citaten valts ut.(Tjora, 2012,

5. 160-161.)

I kvantitativa undersokningar innebar validitet eller giltighet att ritt foreteelse studeras.
Instrumentet eller fragan ska méta det den dr avsedd att mita (Trost, 2010, s. 133). Detta kan
stairkas med en god teoretisk grund, bra instrument och noggrannhet vid sjdlva métningen. |
kvalitativa undersOkningar &r syftet att upptécka foreteelser, att tolka och forstd innebdrden av
livsvdrlden och att beskriva uppfattningar eller en kultur. I kvalitativa undersokningar géller
begreppet validitet inte enbart sjdlva datainsamlingen, strdvan efter god validitet genomsyrar
hela forskningsprocessen. (Patel & Davidson, 2011, s. 105-106.) Giltigheten kan stirkas
genom att vara oppen med hur forskningen genomfors, genom att redogéra for de val som
gbrs och genom att vara kénslig for faktorer som ar vésentliga inom den géllande tematiken.
Det viktigaste for hog giltighet dr att forskningen pagér inom vetenskapliga ramar och med

forankring i relevant annan forskning. (Tjora, 2012, s. 162.)

Eftersom varje kvalitativ undersokning ar unik gar det inte att ge négra regler for att
sdkerstdlla validiteten. Det finns i varje fall nagra aspekter gillande insamlandet av
information, analysen och hur resultaten redovisas och kommuniceras som é&r tillrackligt
generella och dérfor vérda att lyfta fram. Den forsta aspekten géller triangulering som kan ske
pa flera sitt. Vid datainsamlingen kan flera olika datainsamlingsmetoder anvéndas. I analysen
vigs informationen fran dessa samman, utfallet kan sammanfalla eller peka &t olika hall men
bdda utfallen kan vara lika intressanta. Triangulering kan ocksd innebédra att forskaren
validerar genom att vélja ut flera olika datakallor, till exempel olika personer, tidpunkter eller
platser déar det aktuella fenomenet yttrar sig. Detta mojliggér undersokningar av samma
fenomen 1 olika sammanhang for att kunna tolka variationen. Vidare kan triangulering
innebdra att flera forskare studerar samma foreteelse for att fa ett storre underlag. En annan
aspekt som dr vird att lyfta fram dr transkriberingsprocessen dér det ofta sker en mer eller
mindre medveten paverkan pa underlaget for analysen. Eftersom talspradk och skriftsprak inte
ar samma sak forsvinner ofta gester, mimik, kroppssprak, betoningar och ironier vid
transkriberingen. Talspraket kan ocksd kénnetecknas av ofullstindiga meningar och
grammatiska fel och dd kan det kdnnas frestande for den som transkriberar att gora texten
tydligare dn samtalet. For validiteten dr det viktigt att forskaren dr medveten om och
reflekterar Gver de val hen gor vid hanteringen av informationen samt medveten om hur detta
kan paverka analysen. En tredje aspekt brukar bendmnas for kommunikativ validitet. For att

forskningsrapportens ldsare ska kunna bilda sig en egen uppfattning om dess trovardighet bor
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de tolkningar som forskaren presenterar forklaras. Med kommunikativ validitet kan ocksé
forstas att savdl andra forskare som de personer som ingatt i undersokningen kan ta del av
resultatet. (Patel & Davidson, 2011, s.106-108.) Vid kvalitativa analyser av intervjudata
tolkas innebdrden i intervjupersonernas uttalanden. Tolkningen kan inte ske mekaniskt utan
kriaver att forskaren viger uttalande mot uttalande och ser till kontexten for att fOrsta
inneborden. Fragan dr huruvida forskarens tolkning &r rimlig och inte representerar hens
privata uppfattning. Problemet kan 16sas genom att en oberoende bedomning gors. (Larsson,

2011, s. 38.)

Vid all forskning bor de etiska aspekterna ligga i fokus. Intervjupersonerna har ritt till sin
egen integritet och sin egen virdighet i samband med den forsta kontakten, vid sjélva
intervjun och vid forvaring av materialet. Intervjupersonen maéste frdn borjan ha klart for sig
att det dr frigan om en intervju, att tystnadsplikt rader och att hen inte behdver besvara alla
fragor (Trost, 2010, s. 123-124). Ett informerat samtycke rekommenderas. Det innebér att
intervjupersonerna informeras om undersokningens allménna syfte och hur den ar upplagd i
stort. (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 107.) Aven Patel och Davidson (2011, s. 74) anser att det
ar viktigt att for intervjupersonen klargdra syftet med intervjun medan Trost (2010, s. 126-
127) anser att intervjuaren inte maste berdtta for vem undersokningen gors eller med vilket
syfte, det récker att berétta vad den handlar om och att svara pa de fragor intervjupersonen
stiller. Kvale och Brinkmann (2014, s. 107) anser vidare att informerat samtycke ockséa
innebédr information om de fordelar och risker som kan vara forenade med deltagande i
forskningsprojektet medan Trost (2010, s. 126) menar att intervjupersonerna inte ska
informeras om dessa pa grund av att olika personer upplever saker pa olika sitt, det som &r
kénsligt for nadgon kanske inte dr det for ndgon annan. Savél Kvale och Brinkmann (2014, s.
107) som Tjora (2012, s. 124) och Trost (2010, s. 124) anser att intervjupersonen bor
informeras om att hen nér som helst kan avbryta intervjun. Intervjupersonen kan ocksa dra sig
ur undersdkningen efter att intervjun ar gjord eller be om att delar av intervjun inte anvéinds.
Det ér viktigt att informera intervjupersonen om detta speciellt om delar av intervjun blir
kénslomadssigt besvirliga for hen. (Tjora, 2012, s. 124.) Efter att intervjun dr genomford ar
intervjun undersdkningsledarens egendom och da har inte intervjupersonen ritt till den.
Intervjuaren kan inte heller berdtta om hur undersdkningens resultat kommer att spridas,
eftersom hen inte vet hur och om det kommer att spridas. Detta géller speciellt pa kandidat-

och magisterniva. (Trost, 2010, s. 127.)

Vid redovisning av data och av analys dr det viktigt att komma ihdg tystnadsplikten och

konfidentialiteten. Citat som kan avsloja intervjupersonens identitet far inte anvéndas. En del
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anser att citat ska citeras helt ordagrant men det anser inte Trost. Han menar att endast ett
visst uttryck som dr viktigt for analysen ska citeras ordagrant, i ovrigt bor forsiktighet iakttas
gillande sddant som kan vara sérande for intervjupersonen. Om citat fran intervjuer anvinds
bor de goras om fran talsprék till skriftsprak. I sa fall bor detta ndmnas. (Trost, 2010, s. 127,
129.) Kvale och Brinkmann (2014, s. 221-222, 227, 331) anser att avsikten med utskriften
avgor om intervjun aterges ordagrant. Det dr en viss skillnad om utskriften blir foremal for
samtalsanalys eller en detaljerad spréklig analys eller om intervjupersonens redogorelse ska
ingd i en ldsbar offentlig berittelse. Transkribering dr forbundet med etiska problem, det &r
viktigt att vdrna om konfidentialiteten for savél intervjupersonen som for de personer och
institutioner som ndmns 1 intervjun. Om den sprdkliga formen inte ar viktig for
undersokningen bor intervjucitat som rapporteras aterges i skriftspraklig form eftersom

intervjuutdrag pé dialekt ar svéra att l4sa.

4.6 Undersokningens genomforande

I detta kapitel redovisas denna undersdknings praktiska genomforande.

Valet av respondenter sker 1 samarbete med en utbildningsanordnare och bekanta personer till
mig. Alla respondenter, en man och tre kvinnor, dr formén och alla har genomgatt en
coachutbildning. Var respondenterna har fatt sin coachutbildning ar inte relevant for denna
avhandling. En av respondenterna dr bekant fran tidigare och en respondent har dvergétt till
andra uppgifter frdn och med september detta ar. Ur tabell 1 nedan framgér vilken forman det
ar frdgan om, inom vilken bransch férmannen jobbar, vilken nivads férman det &r frigan om,

ndr hen har fétt sin coachutbildning och hur stort det egna teamet ar.

Tabell 1: Presentation av respondenterna

Forman Bransch Forman pa Coachutbildning, Teamets
vilken niva artal storlek
A Smébarnspedagogik Mellanchef 2017 19
B Spelindustrin Mellanchef 2017 43
C Livsmedelsbranschen Mellanchef 2017 4
D Kunskapsintensiv Mellanchef 2001 4

P& grund av praktiska orsaker sker datainsamlingen for denna avhandling genom

telefonintervjuer. Respondenterna informeras via e-post och/eller via telefon om
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undersokningens syfte och vad unders6kningen handlar om. Eftersom respondenterna i denna
avhandling dr vuxna personer som befinner sig i arbetslivet behovs inget tillstand for att
genomfora denna undersokning, endast deras eget medgivande. Tillstand begirs for att fa
spela in intervjuerna och i samband med det informeras ocksd om konfidentialiteten,
anonymiteten samt om bevaring och radering av intervjumaterialet. Intervjuerna &ar
tematiserade och halvstrukturerade eftersom syftet med denna avhandling &r att undersoka
ledares olika uppfattningar om vélbefinnande i arbetet, det coachande ledarskapet samt
kopplingen mellan dessa. For att kunna stilla relevanta foljdfrdgor har intervjun en lag grad

av standardisering. Se bilaga 1.

Dé intervjuerna dr genomforda transkriberas de i sin helhet och analyseras enligt den
fenomenografiska analysmodellen 1 sju steg som presenterades i kapitlet om analys och
tolkning. De etiska aspekterna beaktas och god wvaliditet efterstrivas genom hela
forskningsprocessen. Konfidentialitet och anonymitet garanteras i alla skeden av processen.
Vid transkriberingen av intervjuerna iakttas storsta mojliga noggrannhet genom att reflektera
over de val som gors vid hanteringen av informationen eftersom valen kan paverka analysen.
D4 inneborden i respondenternas uttalanden tolkas strévas till att inte 1ata den egna privata

uppfattningen péaverka tolkningen.

Analysen borjar med ldsning av de transkriberade intervjuerna. I samband med
genomlédsningen gors anteckningar och nyckelord strickas under. For att littare kunna urskilja
likheter och skillnader i svaren, gors en tankekarta for varje enskild intervjufrdga. P& basen av
tankekartorna grupperas skillnaderna och likheterna. Dérefter gors en forsta kategorisering
som sedan namnges. Slutligen gors en jimforelse av alla uttalanden for att se om de ryms

inom fler dn en kategori varefter flera kategorier fors ihop till ett mindre antal.

Undersokningens resultat presenteras utgaende fran Patels och Davidsons (2011, s. 132-133)
rekommendation och borjar med en beskrivning av resultaten utgdende frén
forskningsfrdgorna och intervjufrdgorna. For varje enskild frdga redovisas det interna
bortfallet, det vill siga om ndgon till exempel 1t bli att svara pa en fraga eller om ndgon
svarat s& besynnerligt att svaret inte kunde tas med. Presentation av resultaten innebér att
svaren pa en frga beskrivs 1 ord. Resultatbeskrivningen och tolkningen vdvs samman genom
att forst presentera resultatet och sedan illustrera detta med hjdlp av citat. Slutligen gors en

sammanfattning av resultatet.
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S Resultatredovisning

I detta kapitel redogdrs for undersdkningens resultat utgdende fran de tre forskningsfragorna:
ledares uppfattningar om vélbefinnande 1 arbetet, ledares uppfattningar om det coachande
ledarskapet och ledares uppfattningar om kopplingen mellan det coachande ledarskapet och

vilbefinnande i arbetet.

5.1 Ledares uppfattningar om valbefinnande i arbetet

I detta kapitel redovisas for respondenternas uppfattningar om vélbefinnande i arbetet,
resultatet svarar sdledes pad den forsta forskningsfragan. Alla respondenter besvarade alla
intervjufragor och for att oka resultatets trovirdighet fortydligas resultatet med citat ur
intervjusvaren. FoOr att respondenterna ska forbli anonyma é&r citaten skrivna pé
standardsvenska och sa kallade utfyllnadsord har 1dmnats bort. P& basen av forskningsfrigan
och intervjufrdgorna kunde sex huvudkategorier urskiljas. I tabell 2 nedan framgar

huvudkategorierna och underkategorierna.

Tabell 2: Huvudkategorier och underkategorier for vilbefinnande i arbetet

Huvudkategori Underkategori

Vilbefinnande i arbetet innebir att det Forhallningsséttet

kinns bra att g pa jobb
Arbetsrelaterade faktorer

Vilbefinnande i arbetet paverkas av Hailsan
personliga faktorer

Hemforhéllanden
Vilbefinnande i arbetet paverkas av Ledarskapets tydlighet
arbetsrelaterade faktorer

Kompetens

Vilbefinnande i arbetet frimjas av hur man | Forhallningssittet
jobbar tillsammans
Gemensamma spelregler

Gemensamma mal

Arbetsgivarens stod

Vilbefinnande i arbetet utvecklas genom Foretagsledningens ansvar

samarbete
Formannens ansvar
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Medarbetarens ansvar

Vilbefinnande i arbetet gynnar hela Ekonomisk nytta
samhéllet
Business nytta
Trivsel

Effekter utanfor arbetet

5.1.1 Vilbefinnande i arbetet innebir att det kinns bra att ga till
jobbet

Kénnetecknande for denna kategori dr uppfattningar om faktorer som gor att man maér bra pa

sitt jobb.
Forhallningssdttet

Denna kategori kinnetecknas av hur man blir bemétt och hur det kénns.

En respondent anser att véilbefinnande i arbetet dr att man kénner sig vdlkommen och godkind

for den person som man ér.
Jag tror att dér &r en stor grej, det hér att kénna sig vilkommen och godkénd for den som man ér.

En respondent anser att det &r viktigt att bli sedd, medan en annan anser att det dr viktigit att

bli bade sedd och hord.

Mycket ér det nog det hir att bli sedd och hord for det behdver vi alla, oberoende av vilken typ av

person du &r [..]
Arbetsrelaterade faktorer

Kinnetecknande for denna kategori dr uppfattningen om att det kénns roligt att ga pé jobb pé

grund av arbetsrelaterade orsaker.

Tre respondenter anser att vilbefinnande 1 arbetet rader da det kidnns bra att gi pa jobb, en

betonar betydelsen av att man har ett jobb som ér roligt.

Vilbefinnande i arbetet for mig &r, att for det forsta att man tycker att man har ett jobb som é&r roligt

och att det kénns bra att g pé jobb [..]
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En av respondenterna anser att védlbefinnande i arbetet innebér att man kdnner att man ar till

nytta, att arbetsuppgifterna dr motiverande och att foretaget tar hand om sina medarbetare.

[..] mycket i vdlbefinnandet &r ju att du faktiskt kdnner att du gor nytta, att dina arbetsuppgifter &r

motiverande och att foretaget ocksa tar hand om dig [ ..]
5.1.2 Vilbefinnande i arbetet paverkas av personliga faktorer

Kéannetecknande for denna kategori dr uppfattningar om att vilbefinnande 1 arbetet paverkas

av personliga faktorer.
Hdlsan

Denna kategori kinnetecknas av uppfattningarna om att hélsan paverkar vilbefinnandet i

arbetet.

En respondent anser att den fysiska hilsan inverkar pa vilbefinnande i arbetet medan tva

respondenter anser att bade den fysiska och psykiska hélsan inverkar pa vélbefinnandet.

[..] om man tinker pa personliga vilbefinnandet, sé skulle jag vara lite &nnu mera, jag skulle ta till

och sédga den dér egna personliga hilsan, hela hilsan alltsd, bade mental och fysisk hélsa [..]

Hemforhdllanden

Kénnetecknande for denna kategori dr uppfattningen om att dven faktorer utanfor arbetet

paverkar vélbefinnande i arbetet.

En respondent anser att familjen och de relationer man har, fritiden och den personliga

ekonomin har betydelse for vilbefinnandet.

[..] om man forenklar det lite, s& har vi, si pratar vi om att, fritid och, fritiden [..] och s& péverkar

familjen och relationerna, och s paverkar den hir personliga ekonomin [..]

5.1.3 Vilbefinnande i arbetet paverkas av arbetsrelaterade

faktorer

Denna kategori kidnnetecknas av uppfattningen om att vilbefinnande 1 arbetet paverkas av

arbetsrelaterade faktorer.
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Ledarskapets tydlighet

Kénnetecknande for denna kategori ar uppfattningen om att vélbefinnande 1 arbetet paverkas

av faktorer som har med tydlighet att gora.

Ledarskapets tydlighet ar en frdga om ledarskap och tydlighet gillande strukturer och verktyg,
arbetet, balansen i1 arbetsmingden samt malsattningar. En respondent anser att valbefinnande i
arbetet paverkas av ledarskapet och av fungerande strukturer och verktyg men ocksd av

huruvida kdrnuppgiften ar tydlig och klar samt av arbetet och arbetsméngden.

[..] det behover finnas fungerande strukturer och verktyg, det dr liksom en forutséttning for att det
ska fungera, for att man ska trivas och mi bra [..] och att ledarskapet fungerar [..] kdrnuppgiften, att

den ar tydlig och klar men ocksa kidrnuppgiften, arbetet, arbetsmingd.
En av respondenterna anser att det dr viktigt att ha en balans i arbetsméngden.

Det ar ocksa det hér att ha en balans i arbetsmidngden, det &r ju inte bra att ha for lite jobb och inte

ar det bra att ha for mycket jobb heller |[..]

En respondent anser att vilbefinnande i arbetet paverkas av att man vet vad som forvéntas och

att man kénner till egna mélséttningar och hela teamets mélséttningar.

[..] man vet vad som forvidntas och man vet, det hér sina mélsattningar och teamets malséttning [..]
Kompetens

Denna kategori kédnnetecknas av uppfattningen om att kompetensen har betydelse for

vélbefinnande i arbetet.
En respondent anser att vilbefinnande i arbetet paverkas av den kompetens man har.

[..] kanske kompetensen, att klarar jag av mitt arbete, har jag ritt kunnande, for det tror jag, jag

skulle lagga till dér [..]

5.1.4 Vailbefinnande i arbetet frimjas av hur man jobbar

tillsammans

Denna kategori kidnnetecknas av uppfattningar om att man med séttet pa vilket man jobbar

tillsammans kan frdmja vilbefinnande i arbetet.
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Forhallningssdittet

Kénnetecknande for denna kategori dr uppfattningar om att man med sitt forhéllningssétt kan

frimja vilbefinnande 1 arbetet.

En Oppen kommunikation, fortroende, dmsesidig respekt, delaktighet och uppskattning &r

sadant som anses frimja vélbefinnandet i arbetet. En respondent uttryckte sig sa hér:

[..] att ha en rak och drlig kommunikation, att man végar sdga vad man tycker och tinker [..] att

man bygger upp ett fortroende och en dmsesidig respekt [..]

Fortroendet géller ocksd gentemot foretaget och ledningen. En respondent anser att
vélbefinnande i arbetet frimjas av om medarbetaren kdnner fortroende for foretaget och

foretagsledningen och tvirtom.
[..] att man kdnner tilltro bade till foretaget och foretagsledningen men ocksa andra vigen |[..]

En respondent anser ocksa att vilbefinnandet i arbetet frimjas av fortroende men dven av att

man far vara delaktig i det som sker.

[..] att man kdnner fortroende for varandra och att man kidnner en delaktighet [..]

Delaktighet innebdr ocksd att man har en mdjlighet att pédverka sitt arbete. En av
respondenterna anser att vilbefinnande i1 arbetet frimjas av mojligheten att f& paverka hur

arbetet utfors.

[..] att man far paverka hur arbetet utfors. Alltid fir, kan man ju inte paverka de dér, vilka &r

arbetsuppgifterna, men att om man i alla fall far paverka hur de utfors.

En respondent anser att arbetsteamets kdnsla av att vara uppskattad samt kénslan av att

arbetsinsatsen uppskattas framjar vélbefinnande 1 arbetet.

[..] den glddje som man har tillsammans och det utvecklande som man gor tillsammans och de steg
man tar tillsammans med nén s& frimjar vélbefinnandet och det hdr, sa darfor ar det i
arbetsgemenskapen ocksa att f4 den hér kinslan av att vara viktig och att var grupp ér viktig, var

arbetsinsats ar viktig sa, sa det paverkar bade gruppen och pa personliga planet [..]
Gemensamma spelregler

Denna kategori kédnnetecknas av uppfattningen om att gemensamma spelregler frimjar

vélbefinnandet.
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En respondent anser att védlbefinnande i arbetet frimjas av gemensamma spelregler.

[..] ddr man ocksé diskuterar att vad menar vi med feedback, hur ska vi som grupp ge varandra
feedback och att man far alla att inse att det &r skillnad pa sak och person [..] att hitta den dér
forstaelsen for varandra, och pa nagot sitt ocksd gemensamma spelregler for feedback och for hur

man jobbar tillsammans.
Gemensamma mal

Kéannetecknande for denna kategori dr uppfattningen om att ett gemensamt mal frdmjar
vilbefinnande i arbetet. En av respondenterna anser att ett gemensamt mal frimjar

valbefinnandet.

[..] att man ocksé pa ndgot sitt har ett gemensamt mal, att man ar pd vdg 4t samma hall och har en

forstéelse och en gemensam syn att det &r dit vi ska [..]
Arbetsgivarens stod

Denna kategori kdnnetecknas av uppfattningen om att arbetsgivaren pé olika sitt kan stoda

medarbetarna, vilket frimjar vélbefinnande i arbetet.

Arbetsgivaren kan stdda medarbetarna i alla livssituationer men ocksd genom att ordna med
vikarier. En av respondenterna anser att vilbefinnande i arbetet frimjas av att arbetsgivaren &r

med och stoder medarbetaren 1 alla livssituationer.

[..] man kan inte bara paverka arbetssituationen pa arbetet om man som arbetsgivare i framtiden ska
ha mer vidlméende personal, s man behdver vara med och stéda i alla livsomraden pa ett eller annat

sétt [..]
5.1.5 Vilbefinnande i arbetet utvecklas genom samarbete

Denna kategori kdnnetecknas av uppfattningen om att vdlbefinnande i arbetet r ett resultat av

samarbete.
Foretagsledningens ansvar

Kéannetecknande for denna kategori ar uppfattningen om att foretagsledningen har ansvar for

att sitta upp ramar for verksamheten.

Samtliga respondenter anser att foretagets ledning har ansvar for att utveckla vélbefinnande 1

arbetet. En respondent anser att huvudansvaret ligger hos ledningen.
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Jag ser nog att generellt sitt s& dr nog det storsta ansvaret pa foretagsledningen och HR-

avdelningen, att dom sétter ramarna |..]

En respondent anser att organisationen har ansvar for att skapa strukturer och ange
virderingar. Organisationen har ocksd ansvar for utarbetandet av anvisningar for

forebyggande arbete samt anvisningar och modeller f6r hur svara situationer hanteras.

[..] det dr organisationens, pa en viss niva, som behover std for de dér strukturerna och beritta vilka
varderingar som géller och vilka, sta tillbuds med anvisningar och modeller for hur man ska hantera

svara situationer och forebygga [.. |
Formannens ansvar

Denna kategori kdnnetecknas av uppfattningen om att férmannen har ett speciellt ansvar {for

utvecklandet av vilbefinnande 1 arbetet.

Alla respondenter anser att formannen har ansvar for att utveckla vilbefinnande i arbetet. En

av dem anser att vilbefinnande i arbetet hor till formannens dagliga arbete.

[..] storsta ansvaret och dagliga arbetet, det &r nog pa cheferna, att man vagar vara chef, att man inte
kommer i en slentrian, for att liksom allt annat sa dr chefskapet ndgonting som du maste jobba pa
varje dag for att bli en bra chef och fortsétta vara en bra chef, men ramarna for det, det behdver
komma fran ledningen och HR och kraven, men sen sa maste varje chef tro pa att det &r viktigt, inse

att det dr viktigt och jobba pa det dagligen.
En respondent anser att ledaren har ett speciellt ansvar for vdlbefinnande 1 arbetet.

[..] ledarens uppgift [..] har ocksé ett speciellt ansvar for arbetsklimatet i gruppen, dven om alla har

det, men det dr ledarens speciella ansvar [..]

En respondent anser att det dr formannens skyldighet att ha kunskap om vélbefinnande 1

arbetet och att kinna igen tidiga signaler pa att allt inte 4r som det borde vara.

[..] var och en forman har skyldighet att ha kunskap om vilbefinnande i arbetet och det startar
egentligen fran att kunna leda sig sjélv [..] man behover kdnna till vad som péaverkar arbetshilsan
och arbetsprestationen. Man behdver defacto inte vara expert pa alla omrdden, men man behdver

kénna till och kunna kédnna igen tidiga signaler.

En av respondenterna anser att det &r formannens uppgift att i enlighet med organisationens

anvisningar ta itu med de problem som uppdagas.

70



Susanne Lundstrom

[..] sen &r det forstass chefens ansvar att ta itu, att om chefen blir uppmérksammad pa att allting inte
dr som det ska, sa da behover chefen ta itu med de dir problemen enligt de anvisningar som

organisationen erbjuder [..]
Medarbetarens ansvar

Kénnetecknande for denna kategori 4r medarbetarens ansvar for att vaga ta saker till tals.

Samtliga respondenter anser att alla enskilda individer har ansvar for att utveckla
vilbefinnande i arbetet. En av respondenterna anser att det ocksa &r viktigt att bry sig om
varandra och att tala med formannen ifall man inte sjidlv vagar ta saker till tals med sina

kolleger.

[..] men sen &r det allas, i arbetsgemenskapen, ansvar att sjialv bidra pa basta sétt, men ocksa att ta
itu med, frdga av varandra hur mar du och sen att beritta till chefen om man inte vagar gé direkt till

de hir kollegorna om man méarker att det dr nanting konstigt, sé att allas, allas och chefens speciella.

En av respondenterna anser att medarbetaren ocksa har ansvar for att ge feedback om vad som
fungerar och vad som inte fungerar, komma med 6nskemél och forslag men ocksé vaga stilla

krav pé att det som gors genomfors bra.

[..] det blir vél ett samarbete ocksa dér, att medarbetaren lyfter att det hér tycker jag att &r bra eller
det hédr tycker jag att inte fungerar [..] att bdde ge onskemal och komma med forslag men ocksa

vaga stilla krav pa att det blir bra genomfort.
5.1.6 Vilbefinnande i arbetet gynnar hela samhillet

Denna kategori kidnnetecknas av uppfattningar om att védlbefinnande i arbetet inverkar positivt

pa sambhdllets olika nivaer.
Ekonomisk nytta

Kinnetecknande for denna kategori dr en ekonomiskt béttre situation.

Tre respondenter anser att véilbefinnande i1 arbetet ger ekonomisk nytta da sjukledigheterna
minskar. En respondent anser att en minskning av sjukledigheterna leder till minskade

kostnader for hela sjukvardssektorn.

For den storsta effekten ar ju att ju mindre sjukskrivningar desto béttre ockséd for samhillet [..] om
sjukskrivningarna och sjukvardskostnaderna i foretagen gér ner s& &ar det ju ocksé jéttebra for

sektorn med sjukvard [..]
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En respondent anser att vélbefinnande i1 arbetet ocksd leder till ett mindre antal

fortidspensioneringar.

Antagligen sd paverkas ju samhéllet via det att ekonomin dr bittre om vi har organisationer som har
vélbefinnande, medarbetare, for att det hdanger vl ihop med sjukfrdnvaron, och sjukfranvaro och for

tidig pensionering.

Tva respondenter anser att védlbefinnande i arbetet Okar produktiviteten, vilket gynnar

foretaget.
[..] man har en vilméende arbetskraft som producerar bra och &r effektiv och trivs [..]

En respondent anser att den enskilda medarbetarens ekonomi gynnas av vilbefinnande i
arbetet 1 och med att hen har mgjlighet att vara i arbetslivet. En respondent anser att hela

samhillet gynnas av att det finns tillrackligt med skattebetalare.

[..] vi behover alla minskor, s& mycket som mojligt idag behdver vi ha i arbete, att vi mar bra i

arbetet, att vi ar skattebetalare, att vi uppratthéller vélfardssamhillet [..]
Business nytta

Denna kategori kinnetecknas av uppfattningar som har en positiv inverkan pé foretaget.

Tre respondenter anser att védlbefinnande 1 arbetet leder till business nytta for foretaget. En
respondent anser att nir ett foretag aktivt arbetar med vilbefinnande i arbetet sé
rekommenderar medarbetarna andra personer att soka jobb 1 det foretaget, vilket leder till att
foretaget far kompetenta och duktiga arbetssokande. Respondenten anser vidare att

vélbefinnande i arbetet kommer att bli en differentieringsfaktor for foretag.

[..] idag kan vi inte som foretag 6verleva med att sdga att vi erbjuder dig ett jobb varsadgod, utan det
kommer mer och mer vad erbjuder ni mig som arbetsgivare, och dir ser jag att for foretaget nér
vilmaendet fungerar och det finns en plan, och aktivt arbetas pa alla plan sa ger det ocksé en effekt
av att man rekommenderar andra att sdka jobb till det foretaget, man kanske far spridningar i
sociala medier, vilket sen leder till att kompetenta personer och duktiga personer soker jobb, sa att
jag ser ocksa att vilméendet blir mer och mer viktigt och det kommer nog pé sikt att bli en san hér

differentieringsfaktor for foretag [..]

En respondent anser att business nyttan tar sig uttryck i att medarbetarna blir lojala med

foretaget och ger lite extra av sig sjélva.
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[..] har man en arbetsplats, har man en organisation dér alla trivs och arbetshdlsan dr god sa &r ju
sannolikheten ganska stor for att de hdr som &r anstdllda inom den organisationen skulle vara lojala
med foretaget, och dédrigenom ge det dir lilla extra for att dom kénner kanske sjédlva ocksé att de far

nanting av det har, att det 4r nu bade ge och ta, for organisationen.
Trivsel

Kénnetecknande for denna kategori dr att vélbefinnande i arbetet och trivsel hor ihop.

En respondent anser att satsningar pa vilbefinnande i arbetet gor att man trivs. En respondent
anser att vélbefinnande 1 arbetet frimjas av att man trivs med sina kolleger. En respondent

anser att trivsel och vilbefinnande leder till ett béttre arbetsklimat.

[..] for arbetsgemenskapen sé ténker jag att klimatet blir positivare ifall alla trivs och har en god

arbetshilsa [..]

En respondent anser att dd medarbetarna trivs och mar bra paverkar det ocksa

arbetsgemenskapen och hela foretaget.

[..] nér individerna trivs och mar bra s har det ocksa en effekt och paverkan i grupper, team och till

sist i hela foretaget.
Effekter utanfor arbetet

Denna kategori kdnnetecknas av uppfattningar om att effekterna av vélbefinnande 1 arbetet

dven syns utanfor arbetet.

En respondent anser att dd& medarbetaren trivs pa sitt jobb inverkar det positivt dven pa

familjelivet.

[..] man har en plats diar man trivs [..] s& tror jag att har, vilket har nytta ocksé i familjelivet hemma,

att man trivs pa sitt jobb [..]

Tva respondenter anser att vélbefinnande i arbetet ger nytta till samhillet om medarbetarna
efter arbetsdagens slut har kraft och energi att delta 1 till exempel forenings- eller

idrottsverksamhet.

[..] om man har en bra arbetssituation och trivs pa arbetet och valmaendet fungerar dar, sa kanske
du ocksé har ett mer motiverande, fritidssysselsattningar, socialt liv, att du faktiskt har kraft och
energi att géra annat pa fritiden vilket kanske kan vara en forening eller idrott och sa hér, s att det

ger nog liksom ringar pé vattnet ocksé till samhéllet [..]
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Sammanfattning

Vilbefinnande i arbetet innebér att det kiinns bra att ga till jobbet. Man blir sedd och hord och
kinner sig vilkommen. Arbetsuppgifterna dr motiverande och man kédnner att man ar till

nytta. Foretaget tar vdl hand om sina medarbetare.

Vilbefinnande i1 arbetet paverkas av den egna hélsan men ocksa av familjen, av de relationer
man har, av fritiden och av den personliga ekonomin. Kdnnedom om f{Orvéntningar, egna
mélsittningar och hela teamets malsittningar paverkar ocksd vilbefinnande i arbetet. Aven
ledarskapet, fungerande strukturer och verktyg har betydelse. Vilbefinnande 1 arbetet
paverkas ocksd av att kdrnuppgiften dr tydlig och klar men &ven av arbetsmingden,
kompetensen och mdjligheten att paverka hur arbetet utfors. Vélbefinnande i arbetet paverkas
ocksd av hur man jobbar tillsammans. Det behdvs en 6ppen kommunikation, fortroende och
omsesidig respekt, mojligheten att ge och fa feedback, en kénsla av delaktighet, uppskattning
och gemensamma spelregler. Vilbefinnande i arbetet péverkas ocksd av att medarbetarna
kdnner fortroende for foretagsledningen och tvdrtom. Arbetsgivarens stdd i medarbetarens
olika livssituationer anses ocksa viktigt for véilbefinnande i arbetet. Genom samarbete pa alla
nivéer utvecklas vilbefinnande i arbetet och da vélbefinnande i arbetet rader gynnar det sivil

medarbetaren, arbetsgemenskapen, foretaget som hela samhallet.

5.2 Ledares uppfattningar om det coachande ledarskapet

I detta kapitel redovisas for respondenternas uppfattningar om det coachande ledarskapet,
resultatet svarar siledes pd den andra forskningsfrdgan. Alla respondenter besvarade alla
intervjufrdgor och for att 0ka resultatets trovirdighet fortydligas resultatet med citat ur
intervjusvaren. For att respondenterna ska forbli anonyma &ar citaten skrivna pa
standardsvenska och sa kallade utfyllnadsord har 1dmnats bort. P4 basen av forskningsfragan
och intervjufrigorna kunde fem huvudkategorier urskiljas. I tabell 3 nedan framgar

huvudkategorierna och underkategorierna.
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Tabell 3: Huvudkategorier och underkategorier for coachande ledarskap

Huvudkategori Underkategori

Coachande ledarskap éar ett forhallningssitt | Optimistisk manniskosyn

Fortroende
Respekt
Oppenhet
Coachande ledarskap kraver vissa Formagan att lyssna
fardigheter
Formagan att stilla de ritta frigorna
Forméagan att anpassa ledarskapet
Coachande ledarskap frigdr potential Medarbetaren
Teamet
Ledaren
Coachande ledarskap utvecklar Personlig utveckling
medarbetaren

Yrkesmissig utveckling

Coachande ledarskap frigor tid for ledaren | Medarbetarna tar egna initiativ

Medarbetaren tar mera ansvar

5.2.1 Coachande ledarskap ér ett forhallningssitt

Respondenternas uppfattning om att det coachande ledarskapet &r ett forhallningssétt
kénnetecknas av uppfattningarna om hur man som coachande ledare bor forhalla sig till sina

medarbetare och till varandra.
Optimistisk mdnniskosyn

Denna kategori kénnetecknas av en tilltro till att alla ménskor vill utvecklas. En av

respondenterna anser att coachande ledarskap handlar om en optimistisk ménskosyn.
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[..] det handlar ju om att [..] tro p& den andra och veta att vi har ju alla véra svagheter och vi har alla

vara styrkor [..]

Fortroende

Kategorin kdnnetecknas av att man litar pa varandra och att ord och handling gar hand 1 hand.

Alla fyra respondenter anser att ett coachande ledarskap baserar sig pa fortroende.

Att kunna kanske lita pa varandra, ocksé att dom vet att jag skoter mina uppgifter och jag vet att

dom skoter sina uppgifter.

[..] jag ténker att det vixer ett sant har dmsesidigt fortroende [..]
Respekt

Denna kategori kénnetecknas av ett respektfullt forhallningssétt. En av respondenterna anser

att respekten ar en viktig del av det coachande ledarskapet.

[..] det hir coachande ledarskapet bygger pa tillit och respekt [..]
Oppenhet

Kategorin kénnetecknas av att man kan och végar tala om allting, dven svara saker. En av

respondenterna anser att Oppenhet dr viktigt i det coachande ledarskapet.

Det ar ju kanske i coachande ledarskapet sa att man behover ha det déar fortroendet [..] och en

Oppenhet.

5.2.2 Coachande ledarskap kriver vissa fiardigheter

Kénnetecknande for denna kategori dr respondenternas uppfattningar om att man som

coachande ledare méste ha vissa fardigheter.

Formdgan att lyssna

Denna kategori kdnnetecknas av ett aktivt lyssnande dir man lyssnar bakom orden och lyssnar

mer dn man talar. Tva respondenter anser att det dr viktigt att kunna lyssna.

For mig ar ett coachande ledarskap att som ledare stanna upp och lyssna innan du ger ett svar och

att man aktivt tdnker pa att vara den som lyssnar [..]
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Formdgan att stilla de rdtta fragorna

Kategorin kdnnetecknas av formagan att kunna stilla de ritta frigorna. Alla respondenter
anser att det dr viktigt att kunna stilla de rétta frigorna. Tre respondenter anser dessutom att

man med hjélp av de rétta fradgorna hjdlper den man leder att sjdlv komma till I6sningen.

[..] om vi talar om coachande ledare, sd av ledaren som stiller de dér rétta fragorna eller
pastaenden, sa att medarbetaren tvingas pa sitt och vis att stanna upp och reflektera och fundera att

vad blir konsekvensen om jag gor sa hér eller om jag gor sé dar [..]

[..] stéller fragor for att den som du leder ska komma till 16sningen sjélv eller hitta ett sétt framat

[-]
Formdgan att anpassa ledarskapet

Kénnetecknande for denna kategori dr att den coachande ledaren anpassar sitt ledarskap
utgdende fran den person som hen leder. En respondent anser att ledarskapet bor anpassas

utgdende frdn den person man leder.

[..] den mest viktiga biten for mig med det coachande ledarskapet &r att man, man kan inte ha ett
ledarskap som passar person A pa samma sitt som det passar person B, utan du behover verkligen
spegla den person som du leder, att du kan inte ha ett, en mall som fungerar for alla utan aktivt
lyssnande och att anpassa ditt ledarskap utgende fran vem ar den hér personen som du har ett

samtal med eller som &r med i ett méte eller som du hjélper i ditt ledarskap.

5.2.3 Coachande ledarskap frigor potential

Kénnetecknande for denna kategori dr respondenternas uppfattningar om att det coachande

ledarskapet frigor potential.

Medarbetaren

Denna kategori kidnnetecknas av att medarbetarens potential frigoérs. Tva respondenter anser

att coachande ledarskap frigor potential hos medarbetarna.
N4, ett coachande ledarskap, sa i grunden frigér det potential som finns i ménskorna.

Teamet

Kénnetecknande for denna kategori ar att teamets potential frigors. Tva av respondenterna

anser att det frigdrs potential 1 hela teamet.

77



Susanne Lundstrom

Syftet &r nog att fa fram den hér fulla potentialen i ditt team, i dina team medlemmar [..]

[..] om du har ett coachande forhéallningssétt sa sprider det sig ocksa och till sist s& har du ett team
och individer som vagar ta for sig, ser sin egen potential och som ocksa inser att det ar okej att

misslyckas [..]
Ledaren

Kéannetecknande for denna kategori &r att ledaren bor kunna fa fram medarbetarnas potential.
En respondent anser att coachande ledarskap hjdlper ledaren att se medarbetarnas potential,

men ocksé sin egen.

[..] det som jag har sett i mitt team dr ju att man kommer till insikt om att, oj vau, vad mycket jag

kan, att man ser den hér potentialen i sig sjélv och i sina medarbetare.

En respondent anser att ju mer ett foretag satsar pa coachande ledarskap, desto mer potential
far man ur medarbetarna och med ett coachande ledarskap ar det ocksa lattare att hitta ratt

plats for alla i ett foretag.

Ju mer man har det hér coachande ledarskapet i ett foretag, desto mer potential far du ur individerna
[..] eller att man som chef ser att den hér personen har potential men inte pa den hir platsen, sa jag
ser ocksé att det hir coachande ledarskapet och en coachande approach ir i ledarskapet, det gor att

man lattare hittar rtt plats for alla i foretaget |[..]

5.2.4 Coachande ledarskap utvecklar medarbetaren
Kinnetecknande for denna kategori dr att det coachande ledarskapet utvecklar medarbetaren.

Personlig utveckling

Denna kategori kdnnetecknas av att medarbetaren vdxer som person. Tva respondenter anser
att coachande ledarskap leder till personlig tillvixt hos medarbetaren. Tva anser att de

kunskaper medarbetaren fir d&ven kan anvdndas utanfor arbetet.

[..] ndr den ddr ménskan far vixa fran dir inuti och bli stark i sig sjélv, sé jo, och med det har

coachande ledarskapet sé kan man liksom nog né det dar [..]

[..] d& man véxer ju som méinska forstdss ocksd i och med att man, man liksom far de héar
upplevelserna av att man har lyckats och kanske man kan tillimpa det pa andra omraden i livet

ocksa [..]
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[..] de har mojlighet att kunna, kunna anvénda sig av de kunskaper de far, ocksé utanfor, de har

mojlighet att skapa egna vanor som de har nytta av hela livet [..]

En respondent anser att coachande ledarskap utvecklar medarbetarens sjilvledarskap i och
med att medarbetaren har mojlighet att anvénda sina kunskaper och paverka sin egen vardag,

stélla upp mal, dela upp mélen i delmal och ta sig fram till mélet.

[..] de har mgjlighet att pdverka sin egen vardag [..] de har mdjlighet att kunna anvénda sig av de
kunskaper de far [..] och bli duktiga att sjdlv skapa mal, malformuleringar, dela upp mélen i sma steg

och ta sig dit sjélv [..]

En annan respondent anser att coachande ledarskap utvecklar medarbetarens sjélvledarskap i

och med att hen blir sjdlvstindigare och far littare att paverka sina arbetsuppgifter.

[..] i och med att man lir sig sjélv att ta sig fram sé tror jag att man blir mera sjilvstindig, mera
sjdlvgdende [..] man trivs béttre med de saker man gor pd jobbet, helt enkelt, att man far ocksé

lattare att pdverka sina arbetsuppgifter.

Tvé respondenter anser att coachande ledarskap utvecklar teamets sjdlvledarskap genom att

medarbetarna uppmuntras att hitta ldsningar tillsammans.

[..] man behover inte bryta samman , utan att okej, hur gor vi och vad gor vi, att man har ett

tankesétt pd nagot sitt redan fardigt att det har gor vi tillsammans [..]

[..] att lita pd och ge fria hinder 4 dem som du leder s& att man tillsammans hittar 16sningar och

levererar pa malsattningar och vet vart man ar pa vag.
Yrkesmdssig utveckling

Denna kategori kdnnetecknas av att medarbetaren utvecklas yrkesméssigt. Tva respondenter
anser att coachande ledarskap bidrar till en yrkesmissig utveckling. Den ena séger att det har
varit glddjegivande, energigivande och motiverande att som chef se vilken potential det finns

hos medarbetarna och hur de har vuxit in 1 sin chefsroll.

[..] framfOrallt for mig personligen sa har det ju varit en enorm glddje, ocksé energigivande och se
vilken potential som finns i dom hér personerna och hur dom har véxt in i sin chefsroll, det har varit

jatteroligt och se och motiverande fér mig som chef.
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5.2.5 Coachande ledarskap frigor tid for ledaren

Kéannetecknande for denna kategori dr att medarbetarna fattar egna beslut.
Medarbetaren tar egna initiativ

Denna kategori kdnnetecknas av att medarbetaren tar egna initiativ. Tre respondenter anser att
coachande ledarskap frigdr mera tid for ledaren. En respondent anser att ledaren far mera tid

for sitt eget arbete dd medarbetarna tar egna initiativ.

[..] blir mera benégen att ocksa sjdlvmant ta initiativ, vilket ju i forlingningen betyder att den som é&r

chef sa far ocksa mera tid for sitt eget arbete |..]

Medarbetaren tar mera ansvar

Kéannetecknande for denna kategori dr att medarbetaren sjdlv hittar 16sningar till problemen.
En respondent anser att det frigdrs tid eftersom ledaren inte behdver kunna allt och inte heller

ha koll pa alla detaljer.

[..] jag behover inte ha kontroll pa alla detaljer vilket ju dr, i dagens samhille s har vi sa
fruktansvart mycket input och vi blir hela tiden uppdaterade om saker s att ingen kan riktigt ha koll
pa alla detaljer, men jag ser att med coachande ledarskap sa behdver inte jag kunna allt, jag behdver
inte kunna detaljerna for att med mitt coachande ledarskap sa hjélper jag dom jag leder och 16sa

problemen [..]

Sammanfattning

Det coachande ledarskapet dr ett forhallningssdtt dir en optimistisk méanniskosyn réder.
Ledarskapet bygger pa fortroende, 6ppenhet och respekt och den coachande ledaren bor ha
fardigheter att lyssna och stélla de ritta frigorna. Det coachande ledarskapet bidrar till
personlig- och yrkesméssig utveckling. Det utvecklar medarbetarna genom att frigéra deras
potential, utveckla deras sjilvledarskap och uppmuntra dem att hitta 16sningar tillsammans.
Det coachande ledarskapet frigor tid for ledaren och hjélper hen att se bdde sin egen och

medarbetarnas potential. Ledarskapet bor anpassas utgédende fran den person man leder.
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5.3 Ledares uppfattningar om kopplingen mellan det

coachande ledarskapet och valbefinnande i arbetet

I detta kapitel redovisas for respondenternas uppfattningar om kopplingen mellan det
coachande ledarskapet och vilbefinnande i arbetet, resultatet svarar saledes pd den tredje
forskningsfragan. Alla respondenter besvarade alla intervjufragor och for att 6ka resultatets
trovardighet fortydligas resultatet med citat ur intervjusvaren. For att respondenterna ska
forbli anonyma 4r citaten skrivna pd standardsvenska och sé kallade utfyllnadsord har ldmnats

bort. P4 basen av forskningsfragan och intervjufragorna kunde tre huvudkategorier urskiljas. 1

tabell 4 nedan framgér huvudkategorierna och underkategorierna.

Tabell 3: Huvudkategorier och underkategorier for kopplingen mellan coachande ledarskap

och vilbefinnande 1 arbetet

Huvudkategori

Underkategori

Coachande ledarskap utvecklar
medarbetaren

Personlig utveckling

Yrkesmaéssig utveckling

Coachande ledarskap ér ett verktyg for Uppf6ljning av hilsan
ledaren
Konflikthantering
Coachande ledarskap &r inte alltid lampligt | Personlighet
Kompetens

5.3.1 Coachande ledarskap utvecklar medarbetaren

Kénnetecknande for denna kategori ar uppfattningen om att sambandet mellan det coachande

ledarskapet och vélbefinnande i arbetet &r att medarbetaren utvecklas.
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Personlig utveckling

Denna kategori kénnetecknas av uppfattningen om att coachande ledarskap utvecklar
medarbetaren pé ett personligt plan. En respondent anser att sambandet mellan coachande
ledarskap och vélbefinnande 1 arbetet ligger 1 att medarbetaren utvecklar sitt sjdlvledarskap.
En respondent anser att man med ett coachande ledarskap far méanskan att véxa och bli stark 1

sig sjlv.

N4, definitivt. Absolut! [..] pa ndgot sétt nir den dar ménskan far viaxa dér inuti och bli stark i sig

sjélv, s jo, och med det hér coachande ledarskapet sa kan man liksom nog na det dér [..]
Yrkesmdssig utveckling

Kénnetecknande for denna kategori dr uppfattningen om att coachande ledarskap leder till en
yrkesmadssig utveckling hos medarbetaren. En respondent anser att sambandet mellan
coachande ledarskap och vilbefinnande i arbetet handlar om att medarbetaren har en
mojlighet att utvecklas i sitt arbete. En respondent anser att sambandet handlar om att

medarbetaren far ta fram sin egen potential och ldra sig nya saker.

[..] att fa ta fram sin egen potential s skapar vélbefinnande, att fa ldra sig nytt, att skapa nya vanor,

skapa vélbefinnande [..] Det &r inte enda faktorn, men det bidrar.
5.3.2 Coachande ledarskap ar ett verktyg for ledaren

Kénnetecknande for denna kategori dr uppfattningen om att coachande ledarskap ir ett

verktyg for ledaren.
Uppféljning av hdlsan

Denna kategori kidnnetecknas av uppfattningen om att coachande ledarskap ir ett verktyg for
att folja med hur medarbetaren mér. En respondent ser en stark koppling mellan coachande
ledarskap och vilbefinnande i arbetet i och med att formannen lyssnar mer @n hen talar och da
blir det léttare att 14gga maérke till om allting inte 4r som det borde. Darfor dr coachande

ledarskap ér ett bra verktyg for att f6lja med hur medarbetarna mar.

Jag ser nog en jittestark koppling dér jag ocksa har sett positiva effekter av det, att ndr du har ett
coachande ledarskap sé ér det ju sé att du lyssnar mer &n du pratar och da ar det enklare att snappa
upp att hir kanske arbetsméngden dr for mycket [..] det verkar vara nanting med arbetsuppgifterna

som inte dr motiverande [..] genom att det hir coachande ledarskapet bygger pa tillit och respekt sa
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blir det ocksa léttare och lyfta till din chef att jag mar inte bra [..] s jag ser nog att man som chef har
ett bra verktyg att, hélla kolla tycker jag inte &r rétt ord, men att man har ett bra verktyg att diskutera

for att se att, att ditt team och dina medarbetare mar bra, och hinna reagera innan det blir riktigt illa.

Konflikthantering

Denna kategori kdnnetecknas av uppfattningen om att coachande ledarskap &r ett verktyg for
att lattare f4 grepp om konflikter. En respondent anser att man med coachande ledarskap

lattare fir grepp om konflikter och kan stoppa dem innan de blir riktigt inflammerade.

[..] med coachande ledarskap sé tror jag att man léttare fir liksom grepp om konflikter. Om man har
tva personer som kanske inte riktigt kommer Overens sa tror jag, att man med ett coachande
ledarskap snabbare mérker att hir dr det gnissel i maskineriet, och att man med hjélp av det hir
coachande ledarskapet kan fa tva personer att se olika aspekter [..] s det séger jag att just med sé
hér, att man inte kanske ser pa saker pa samma sitt eller att nanting eskalerar att det blir en konflikt,
sé& ddr ser jag att coachande ledarskap definitivt dr en, ett bra sétt att, inte ska jag séga att halla alla
sams men att, att snabbare fi bukt pd konflikter och, och stoppa dem innan dom blir riktigt

inflammerade.
5.3.3 Coachande ledarskap ar inte alltid limpligt

Kénnetecknande for denna kategori dr uppfattningen om att coachande ledarskap inte alltid ar

lamplig som metod.
Personlighet

Denna kategori kidnnetecknas av uppfattningen om att personligheten avgér om ett coachande
ledarskap dr lampligt. En respondent anser att medarbetarens personlighet avgdr om ett

coachande ledarskap ér ldmpligt.

Sen ser jag ocksa lite svirigheter med coachande ledarskap, pa det viset att det [..] det passar inte for
alla personer [..] personligheten kan vara sén att det inte passar, for det finns ménskor som vill att

nan annan talar om hur arbetet ska goras och vad som ska goras.
Kompetens

Kéannetecknade for denna kategori dr uppfattningen om att kompetensen avgdr om ett
coachande ledarskap dr ldmpligt. En respondent anser att medarbetarens kompetens avgér om

ett coachande ledarskap ar lampligt.

83



Susanne Lundstrom

[..]det passar inte i alla situationer [..] om kompetensen saknas [..]
Sammanfattning

Sambandet mellan coachande ledarskap och vélbefinnande i1 arbetet tar sig uttryck 1 att
medarbetaren utvecklas bade personligt och yrkesméssigt. Medarbetaren vixer och blir stark i
sig sjalv samt utvecklar sitt sjdlvledarskap, far ta fram sin egen potential och ldra sig nya
saker. I och med att en coachande ledare lyssnar mer dn hen talar dr det lattare for hen att
lagga marke till om allt inte &r som det ska, coachande ledarskap é&r ett bra verktyg for att folja
med hur medarbetarna mér och for att littare i grepp om konflikter. Aven om det finns ett
samband mellan coachande ledarskap och vélbefinnande i arbetet passar det inte alla och alla
situationer. Medarbetarens personlighet och kompetens avgér om ett coachande ledarskap ar

lampligt.
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6 Resultatdiskussion

I detta kapitel diskuteras respondenternas uppfattningar om vélbefinnande 1 arbetet,
coachande ledarskap och kopplingen mellan coachande ledarskap och vélbefinnande i arbetet.

Uppfattningarna jdmfors med teori och tidigare forskning inom omradet.
6.1Vilbefinnande i arbetet

I detta kapitel diskuteras respondenternas uppfattningar om vilbefinnande 1 arbetet.
Diskussionen foljer de sex kategorier som urskiljdes pa basen av forskningsfragan och

intervjufragorna.
Vilbefinnande i arbetet innebdr att det kinns bra att ga till jobbet

Beroende pa vem man fragar definieras véilbefinnande i arbetet pé olika sitt, vilket kan ses i
respondenternas uppfattningar. Uppfattningen om att vélbefinnande i1 arbetet &r att man
kénner sig vilkommen och godkdind for den person som man dr kan kopplas till bdde Otala
och Manka. Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) menar att en hélsosam och trygg
arbetsmiljo hor till de faktorer som mojliggor vélbefinnande i arbetet medan Manka (2015, s.
108-109) sédger att en vdlmiende arbetsplats kdnnetecknas av att arbetsmiljon &r trygg och
fungerande. Om arbetsmiljon dr trygg kan man anta att man kénner sig vdlkommen och
godkéind for den person man dr. Vilbefinnande i arbetet innebér att man blir sedd och hord.
Rauramo (2012, s. 86) anser att det 1 en trygg arbetsgemenskap respekteras olikheter. Man
kan anta att da olikheter respekteras innebér det att alla blir sedda och horda. Hyppénen
(2010, s. 11) menar att d& medarbetarna bemdts réttvist och respektfullt uppkommer

vilbefinnande 1 arbetet.

Uppfattningarna om att vilbefinnande i arbetet rader da det kdnns bra att gda pd jobb och man
har ett jobb som dr roligt kan kopplas till Arbetshélsoinstitutets definition (Tyo6terveyslaitos,
2018) av vilbefinnande 1 arbetet, enligt vilken arbetstagarna och arbetsgemenskapen anser
arbetet vara meningsfullt och givande. Om det kidnns bra att ga pa jobb och arbetet &r roligt
kan man anta att arbetet & meningsfullt och givande. Uppfattningen om att kdnslan av
valbefinnande 1 arbetet innebér att det &r roligt att gd pa jobb far stéd av Manka (2015, s. 163)
som menar att vilbefinnande i arbetet dkar det psykologiska kapitalet, det vill sdga hur det
egna livet och arbetet upplevs. Uppfattningen om att vélbefinnande i arbetet innebér att man

dr till nytta, att arbetsuppgifterna dr motiverande och att foretaget tar hand om sina
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medarbetare kan kopplas till Arbetshilsoinstitutets definition (Tydterveyslaitos, 2018) om att
arbetet 4r meningsfullt samt att det stoder kontrollen 6ver livet. Da man kénner att man ar till
nytta och att arbetsuppgifterna dr motiverande kan man anta att arbetet 4r meningsfullt och
givande. P4 samma sétt kan man anta att om arbetet stoder kontrollen &ver livet dr detta ett

sdtt pa vilket foretaget tar hand om sina medarbetare.
Vilbefinnande i arbetet pdverkas av personliga faktorer

En respondent anser att den fysiska hilsan inverkar pd vélbefinnande i arbetet medan tva
respondenter anser att bade den fysiska och den psykiska hdlsan inverkar pa vélbefinnandet.
Manka (2015, s. 106-107) anser att medarbetarens psykologiska resurser, hélsa och fysiska
kondition inverkar pa vélbefinnande i arbetet. Av detta kan man anta att bade den fysiska och

psykiska hélsan inverkar pa vilbefinnande i arbetet.

Uppfattningen om att dven familjen och de relationer man har, fritiden och den personliga
ekonomin har betydelse for vilbefinnande i1 arbetet kan kopplas till Manka och Rantanen.
Manka (2015, s. 106-107) menar att eftersom vilbefinnande i arbetet dr flerdimensionellt och
en systematisk helhet, péverkas det dven av kunder och hemf6rhéllanden. Familjen,
relationerna, fritiden och den personliga ekonomin kan antas vara delar av det som Manka
bendmner hemforhillanden. Resultatet av Rantanens pro gradu-avhandling frdn 2017
bekriftar ocksd uppfattningen om att minskan dr en helhet och déarfor péverkar hela

livssituationen vilbefinnandet 1 arbetet.
Vilbefinnande i arbetet pdverkas av arbetsrelaterade faktorer

Uppfattningen om att ledarskapet paverkar vilbefinnande i arbetet far stod av Manka,
Suonsivu, Hyppédnen, Otala, Rauramo och Salmi. Enligt Manka (2015, s.106, 108) kriver
vélbefinnande 1 arbetet ett systematiskt ledarskap, ett delaktigt och uppmuntrande ledarskap
inverkar pd vilbefinnande 1 arbetet. Suonsivu (2011, s. 46) anser att vélbefinnande i arbetet
paverkas av den rddande organisationskulturen och av ledarskapspraxis. Hyppénen (2010, s.
11) anser att d& medarbetarna bemots rittvist och respektfullt uppkommer vilbefinnande i
arbetet. Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) menar att ett tydligt ledarskap och bra
formansarbete mojliggodr vilbefinnande i1 arbetet. Enligt Rauramo (2012, s. 55) frimjar ett
rittvist ledarskap dterhdmtningen. Om &terhdmtningen frdmjas kan man anta att det ocksé
paverkar vilbefinnande i arbetet. Resultatet av Salmis pro gradu-avhandling fran 2017 visar

betydelsen av att formannen fungerar som forebild samt betydelsen av ett coachande och
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mojliggorande ledarskap. Formannens réttvisa, drliga och Oppna agerande inverkar pd
vilbefinnande i arbetet. Aven fOrmannens etiska agerande har stor betydelse for
arbetstagarnas vilbefinnande 1 arbetet. Av detta kan man anta att ledarskapet har en

avgorande betydelse for vilbefinnande 1 arbetet.

Att fungerande strukturer och verktyg paverkar vélbefinnande i arbetet far stod av Manka och
Suonsivu. Enligt Manka (2015, s. 109) skapar flexibla arbetsprocesser en héallbar och
nodvindig grund for vilbefinnande i arbetet. Enligt Suonsivu (2011, s. 111-114) framjas och
okas vilbefinnande i arbetet dd arbetet och arbetsprocesserna utvecklas. Arbetsprocesserna

kan antas vara en fungerande struktur.

Uppfattningen om att vélbefinnande i arbetet padverkas av huruvida kdrnuppgiften dr tydlig
och klar kan kopplas till Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) som anser att
meningsfulla arbetsbeskrivningar mdjliggdr vilbefinnande 1 arbetet. Om arbetsbeskrivningen
ar meningsfull kan man anta att kirnuppgiften ér tydlig och klar. Uppfattningen om att arbetet
paverkar vilbefinnande i arbetet fir delvis stéd av Rantanen som i sin pro gradu-avhandling
visar pa betydelsen av arbetets innehéll for vélbefinnande i arbetet. Uppfattning om att
arbetsmdngden paverkar vilbefinnande 1 arbetet stods av Arbetshélsoinstitutet och Siitonen.
Enligt Arbetshélsoinstitutet (Tydterveyslaitos, 2017) ar arbetsmingden rimlig i en vilmaende
arbetsgemenskap. Siitonen (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59) menar att arbetsférdelningen &r
rittvis och tydligt genomfGrbar 1 en vdlméende arbetsgemenskap. Om arbetsmidngden dr

rimlig kan man anta att det finns en balans 1 arbetsméingden.

Uppfattningen om att vélbefinnande i arbetet paverkas av att veta vad som forvintas och av
att kdnna till egna mdlsdttningar och hela teamets mdlsdttningar far stéd av Otala, Rauramo,
Manka och Salmi. Enligt Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) mojliggor tydliga mal
och  meningsfulla  arbetsbeskrivningar  védlbefinnande 1  arbetet. = Meningsfulla
arbetsbeskrivningar samt kdnnedom om egna mélséttningar och teamets malséttningar kan
antas vara detsamma som att kénna till vad som forvéntas. Otala talar om att dessa faktorer
mojliggor vilbefinnande i arbetet medan respondenten anser att detta paverkar vilbefinnande
1 arbetet. Faktorer som inverkar pa, frimjar eller mojliggér vilbefinnande 1 arbetet gér in 1
varandra och dérfor kunde man istéllet séiga att dessa faktorer har betydelse for vilbefinnande
1 arbetet. Enligt Rauramo (2012, s. 146-147) ér det av betydelse for vdlbefinnande 1 arbetet att
hela arbetsgemenskapen kénner till organisationens vision och malséttning samt att alla
forstar sin egen roll for att uppnd dessa mal. Det egna kunnandet bor utvecklas i1 enlighet med

organisationens mél. En vidlmaende arbetsplats kidnnetecknas enligt Manka (2015, s. 108) av
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att arbetet ar malinriktat och hela arbetsgemenskapen har en gemensam uppfattning om mélen
och arbetar tillsammans for att nd dem. Aven resultatet av Salmis pro-gradu-avhandling frin

2017 visar att tydliga mél inverkar pa vélbefinnande i arbetet.

Uppfattningen om att kompetensen paverkar vilbefinnande i arbetet far delvis stod av Manka
och Otala. Enligt Manka (2015, s. 108) mojliggor en vilmaende arbetsplats utveckling av
medarbetarnas kunnande och upplevelser av att ha lyckats, vilket bidrar till ett Okat
sjalvfortroende. Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) menar att stdéd 1 kunnandet samt
mojligheter till karridr och utveckling mojliggoér vélbefinnande i arbetet. Bade utveckling av
medarbetarnas  kunnande och mdjligheter till karridr och utveckling handlar om

kompetensutveckling, vilket paverkar vilbefinnande i arbetet.
Vilbefinnande i arbetet framjas av hur man jobbar tillsammans

Uppfattningen om att vilbefinnande i arbetet frimjas av en oppen kommunikation stods av
Rauramo, Manka, Salmi och Rantanen. Enligt Rauramo (2012, s. 86) &r informationsgangen 1
en trygg arbetsgemenskap bra och snabb. Manka (2015, s. 106) menar att en Oppen
vixelverkan i arbetsgemenskapen inverkar pd vilbefinnande i arbetet. Salmi har i sin pro
gradu-avhandling frén 2017 kommit fram till att ett oppet diskussionsklimat &r viktigt med
tanke pd vilbefinnande i1 arbetet medan Rantanen i sin pro gradu-avhandling frdn 2017
betonar interaktionens betydelse for vilbefinnandet 1 arbetet. Sdledes kan man anta att en

Oppen kommunikation med allt vad det innebér har betydelse for vilbefinnande 1 arbetet.

Fortroende och omsesidig respekt anses framja vilbefinnande i arbetet. Uppfattningen far
stod av Rauramo, Otala, Rantanen samt Skakon, Nielsen, Borg och Guzman. Rauramo (2012,
s. 97-98) menar att fortroende framjar arbetstrivseln. Enligt Otala (refererad i Suonsivu, 2011,
s. 59-60) mojliggdér gemensamma virden och fortroende vélbefinnande i arbetet. Man kan
anta att om fortroende framjar arbetstrivseln inverkar det positivt pa vilbefinnande i arbetet.
Rantanen har i sin pro gradu-avhandling frdn 2017 kommit fram till att formannens
podngterande av fortroende och Oppenhet inverkar pa vilbefinnande i1 arbetet. Skakon,
Nielsen, Borg och Guzman har i sin undersokning fran 2010 bland annat kommit fram till att
en ledare som inger fortroende samt dr hederlig, har en positiv inverkan péd arbetstagarens
vilbefinnande. P4 basen av detta kan man anta att en ledare som poéngterar fortroende och
inger fortroende har betydelse for vdlbefinnande i arbetet. Rauramo (2012, s. 86) anser att det
1 en trygg arbetsgemenskap respekteras olikheter medan Hyppénen (2010, s. 11) menar att da
medarbetarna  bemots rittvist och respektfullt uppkommer vélbefinnande 1 arbetet.

Uppfattningen om att vélbefinnande 1 arbetet framjas av om medarbetaren kdnner fortroende
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for foretaget och foretagsledningen och tvirtom far egentligen inget direkt stdd i teorin och
tidigare forskning. Tidigare 1 detta stycke nimndes betydelsen av fortroende 6verlag och av
formannens fortroende, men ingenting specifikt har sagts om fortroende for foretaget och
foretagsledningen och tvdrtom. Man kan kanske anta att d&ven om fOrtroende gentemot
foretaget och ledningen inte har ndmnts géller fortroende overlag, allt och alla. Rauramo
(2012, s. 97-98) menar att fortroende fradmjar arbetstrivseln och fortroende eller brist pa
fortroende syns i arbetskulturen, verksamhetsséttet och 1 arbetsprocesserna. Rauramo (2012, s.
131) menar ocksa att det dr viktigt att formannen far uppskattning och stdd av den hogsta

ledningen. Att fa uppskattning kan man anta att r en form av feedback.

Vilbefinnande i arbetet frdmjas av att man far vara delaktig 1 det som sker. Uppfattningen far
stod av Rauramo, Manka, Otala samt Alimo-Metcalfe, Alban-Metcalfe, Bradley, Mariathasan
och Samele. Enligt Rauramo (2012, s. 95) minskar medarbetarens motstdnd mot fordndring
om medarbetaren fir vara delaktig i fordndringsprocessen. Manka (2012, s. 106) anser att
delaktighet inverkar pa vilbefinnande i arbetet, Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60)
talar om deltagande som mojliggdrare av vilbefinnande i1 arbetet. Varken Manka eller Otala
talar specifikt om fordndringsprocesser varvid man kan anta att det géller delaktighet och
deltagande Gverlag. Alimo-Metcalfes, Alban-Metcalfes, Bradleys, Mariathasans och Sameles
artikel undersokning fran 2008 visar bland annat att en engagerad ledare som involverar
personalen 1 utvecklandet av visionen och hur den ska uppnés, forvdntas hos personalen
astadkomma en positiv attityd till arbetet och en kénsla av vélbefinnande. Delaktighet innebir
ocksa att man har en mojlighet att paverka sitt arbete, vilket uppfattas ha betydelse for
vilbefinnande 1 arbetet. Uppfattningen stods av Rauramo, Manka, Otala och Salmi. Enligt
Rauramo (2012, s. 98) hor mojligheten att paverka sitt eget jobb och dess innehall till de
centrala bakgrundsfaktorerna gillande vilbefinnande i arbetet. Aven Manka (2015, s. 109)
anser att medarbetarens mojlighet att piverka sitt arbete inverkar pa vilbefinnande 1 arbetet.
Otala (refererad 1 Suonsivu, 2011, s. 59-60) menar att det dr en faktor som mojliggor
vilbefinnande. Salmi har i sin pro gradu-avhandling fran 2017 kommit fram till att
vélbefinnande 1 arbetet 6kar da arbetstagaren far vara med och besluta om det som géller det

egna arbetet.

Uppfattningen om att arbetsteamets kinsla av att vara uppskattad och kinslan av att
arbetsinsatsen uppskattas fraimjar vilbefinnande 1 arbetet fir delvis stod av Rauramo och
Rantanen. Rauramo (2012, s. 128) menar att da uppskattning visas i arbetsgemenskapen
paverkar det gemenskapen och samarbetet. Om gemenskapen och samarbetet paverkas kan

man anta att det ockséd paverkar vilbefinnande 1 arbetet. Rantanens pro gradu-avhandling frén
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2017 visar att formannens uppskattning inverkar pa vilbefinnande i arbetet. Om man blir
uppskattad och om arbetsinsatsen uppskattas kan man anta att uppskattningen visats genom
feedback. Uppfattningen om att vélbefinnande i arbetet fraimjas av den feedback man ger
varandra far stdd av Rauramo, Rantanen samt Skakon, Nielsen, Borg och Guzman. Att ge och
f4 feedback har enligt Rauramo (2012, s. 135) en avgdrande betydelse for fraimjandet av
arbetets resultat och vilbefinnande i arbetet. Resultatet av Rantanens pro gradu-avhandling
fran 2017 visar att formannens uppskattning och feedback kopplas ithop med vélbefinnande i
arbetet. Aven Skakon, Nielsen, Borg och Guzman har i sin undersékning fran 2010 kommit
fram till att en ledare som stoder arbetstagaren och ger hen feedback har en positiv inverkan

pa arbetstagarens vilbefinnande.

Uppfattningen om att gemensamma spelregler frimjar vélbefinnande i arbetet far stod av
Manka, Rauramo, Salmi samt Maikinen och Réty. Manka (2015, s. 106) menar att
gemensamma spelregler i arbetsgemenskapen inverkar pa vilbefinnande i arbetet. Enligt
Rauramo (2012, s. 98) dr gemensamma spelregler som alla kénner till grunden for
uppbyggande av fortroende. Aven Salmi har i sin pro gradu-avhandling frén 2017 kommit
fram till att spelregler inverkar pé vilbefinnande i arbetet. Mékinen och Rity (2017, s. 48-49)
menar att det behdvs formégan till medarbetarskap for att man ska kunna fungera som en
medlem 1 arbetsgemenskapen vilket bland annat innebdr forstéelse for betydelsen av
gemensamma spelregler. Uppfattningen om att ett gemensamt mdl framjar vilbefinnande i
arbetet fir indirekt stdd av Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60) som menar att tydliga
mal mdjliggor vilbefinnande i1 arbetet. Om maélen dr tydliga kan man anta att de ocksd ar

gemensamma eftersom arbetsteam brukar jobba mot gemensamma mal.

Vilbefinnande 1 arbetet framjas av att arbetsgivaren dr med och stoder medarbetaren i alla
livssituationer. Uppfattningen far stdd av Rauramo, Manka och Otala. Ledandet av
vilbefinnande i arbetet maste, enligt Rauramo (2012, s. 131), arbeta for att arbete och Svrigt
liv ska g ihop. Manka (2015, s. 108) menar att en vilmaende arbetsplats kidnnetecknas av en
attityd som stoder medarbetarna att fa arbete och ovrigt liv att ga ihop och for detta finns en
utarbetad praxis. Otala (refererad 1 Suonsivu, 2011, s. 59-60) ndmner att da det &r mojligt att
fa arbete och Ovrigt liv att g& ithop mdjliggors vilbefinnande 1 arbetet. Da det arbetas for att fa
arbete och Ovrigt liv att g& ihop kan man anta att arbetsgivaren & med och stoder
medarbetaren 1 alla livssituationer. Arbetsgivarens stod kan ocksd handla om att ordna med
vikarier. Uppfattningen om att vélbefinnande 1 arbetet frimjas av mojligheten att fd vikarier

fir inget direkt stdd i teorin och tidigare forskning. Man kan i alla fall anta att mdjligheten att
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fa vikarier bidrar till att det blir en béttre balans i arbetsmangden, vilket i sin tur paverkar

bade medarbetarens orkande och vélbefinnande.
Vilbefinnande i arbetet utvecklas genom samarbete

Uppfattningen om att foretagsledningen har ansvar for att utveckla vélbefinnande i arbetet far
stod av Hyppédnen, Manka och Suonsivu. Enligt Hyppénen (2010, s. 302) behovs kloka och
langsiktiga beslut av savil beslutsfattarna i samhillet som av organisationernas och foretagens
ledning for att vilbefinnande 1 arbetet ska kunna utvecklas. Suonsivu (2011, s. 134, 167-168)
menar att ledningens dkta intresse for framjandet av vilbefinnande i arbetet ar viktigt. Arbetet
ar en vasentlig del av ledarskapet och bor vara planenligt, ldngsiktigt och forutseende. Manka
(2015, s. 108-109) anser att vidlbefinnande i arbetet krdver ett strategiskt ledande vilket
innebdr: definition av innehallet, uppstéllande av mal, dtgirder for att uppnd mélen, resurser
och uppfoljning. Uppfattningen om att organisationen har ansvar for att skapa strukturer och
ange vdrderingar samt utarbeta anvisningar for forebyggande arbete och modeller for

hantering av svdra situationer kan antas vara en del av det strategiska ledandet.

Uppfattningen om att formannen har ansvar for att utveckla vélbefinnande 1 arbetet och att
det hor till formannens dagliga arbete far stod av Kinnunen, Kiviméki, Hyppédnen och
Suonsivu. Resultatet av Kinnunens pro gradu-avhandling frdn 2017 visar att formansarbetet édr
det allra viktigaste for véilbefinnande 1 arbetet. Enligt Kiviméki (refererad i1 Otala & Ahonen,
2003, s. 122) finns det forskning som visar att ett bra ledarskap ar den viktigaste kéllan till
vilbefinnande 1 arbetet. Hyppénen (2010, s. 302) menar att formansarbetet, arbetets smidighet
och en god véxelverkan betonas i vardagen och enligt Suonsivu (2011, s. 60) har férmannen
helhetsansvar for vélbefinnande i1 arbetet. Suonsivu stoder ocksd uppfattningen om att det ar
formannens skyldighet att ha kunskap om vdilbefinnande i arbetet. Suonsivu (2011, s. 167)
menar att en av ledarskapets viktigaste kompetenser dr kunskap om vilbefinnande 1 arbetet.
Uppfattningen om att formannen ir skyldig att kdnna igen tidiga signaler pé att allt inte dr
som det borde vara kan antas ingé 1 att férmannen bor ha kunskap om vélbefinnande i arbetet.

Detsamma kan antas da det géller att ingripa i de problem som uppdagas.

Uppfattningen om att alla enskilda individer har ansvar for att utveckla vélbefinnande i
arbetet far stod av Manka och Suonsivu. Enligt Manka (2015, s. 106) inverkar organisationen,
ledarskapet, arbetsgemenskapen, arbetet och den enskilda medarbetaren pa vilbefinnande i
arbetet. Suonsivu (2011, s. 60) menar att var och en som arbetar 1 en arbetsgemenskap eller
som dr ndrvarande 1 ndgon roll, paverkar vélbefinnandet. I och med att alla paverkar

vilbefinnande 1 arbetet kan man anta att alla ocksd har ansvar for det. Uppfattningen om att
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medarbetarna har ansvar for att bry sig om varandra far stod av Rauramo (2012, s. 86) som
menar att en trygg arbetsgemenskap bland annat kdnnetecknas av att man ar observant pé
varandras orkande. Om en trygg arbetsplats kinnetecknas av att man &ar observant pa
varandras orkande kan man anta att det innebér att man har ansvar for att bry sig om varandra.
Uppfattningen om att medarbetaren har ansvar for att tala med formannen ifall hen inte sjdilv
vdgar ta saker till tals med sina kolleger kan kopplas till Rauramo (2012, s. 14, 86) som
menar att man i en trygg arbetsgemenskap tar upp problem i tid. Om arbetsgemenskapen ér
trygg kan man anta att medarbetarna vagar ta saker till tals och att de ocksa kénner ett visst
ansvar for att gora det. Uppfattningen om att medarbetaren har ansvar for att ge feedback om
vad som fungerar och vad som inte fungerar, komma med onskemal och forslag men ocksa
vdga stdlla krav pa att det som gors genomfors bra far stod av Mékinen och Rity. For att
kunna fungera som medlem i en arbetsgemenskap behovs enligt Mékinen och Réty (2017, s.
48) formagan till medarbetarskap. Detta innebdr bland annat formagan att kunna ge och ta
emot feedback. Att ge feedback kan man anta att innebér feedback om det som fungerar och
inte fungerar men dven Onskemdl och forslag samt att véga stdlla krav pa att det som gors

genomfors bra.
Vilbefinnande i arbetet gynnar hela samhdllet

Uppfattningen om att vilbefinnande i arbetet ger foretaget ekonomisk nytta stods av Makinen
och Réty (2017, s. 15) som menar att vélbefinnande i arbetet forbéttrar arbetets kvalitet,
effektiverar arbetet, minskar antalet arbetsolyckor, sjukfranvaro samt personalomsittning.
Satsningar pa vilbefinnande i arbetet 6kar bade organisationens eller foretagets 1onsamhet och
ekonomiska resultat. Vilbefinnande 1 arbetet anses gynna samhillet genom minskade
sjukskrivningar och minskade kostnader for hela sjukvardssektorn och ett mindre antal
fortidspensioneringar. Uppfattningen stods av Midkinen och Rity (2017, s. 15) satillvida att
vélbefinnande 1 arbetet gynnar samhéllet om arbetskarridren forlings. Om arbetskarridren
forlangs kan man anta att det innebér farre sjukskrivningar vilket 1 sin tur innebar minskade

kostnader for hela sjukvardssektorn men ocksa farre fortidspensioneringar.

Uppfattningen om att vélbefinnande 1 arbetet dven gynnar medarbetarens ekonomiska
situation eftersom hen &r arbetsformdgen far inte direkt ndgot stod i teorin och tidigare
forskning. Man kan i alla fall anta att om medarbetaren mér bra minskar behovet av
sjukledighet vilket i sin tur inverkar pd medarbetarens ekonomiska situation. Uppfattningen

om att vélbefinnande 1 arbetet gynnar samhillet om det finns tillrédckligt med skattebetalare
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som uppritthaller vélfairdssamhillet far stod av Mikinen och Réty (2017, s. 15) som menar att

samhdllet gynnas om arbetskarridren forlangs.

Vilbefinnande i1 arbetet medfor businessnytta tor foretaget. Uppfattningen far stod av
Mikinen och Rity (2017, s. 15) som menar att arbetsplatsens goda rykte har en positiv
inverkan pé rekrytering. Uppfattningen stods dven av Manka (2015, s. 224) som menar att en
ansvarsfull personalpolitik som virdesitter ménskor lockar till sig bra medarbetare som gor
sitt basta, till och med Over alla forvantningar. Uppfattningen om att medarbetarna blir lojala
med foretaget far inget direkt stdd i1 teorin och tidigare forskning. Om medarbetaren upplever

att personalpolitiken dr ansvarsfull kan man anta att hen ocksa blir lojal med foretaget.

Uppfattningen om att trivsel och vilbefinnande leder till ett bdttre arbetsklimat kan kopplas
till Arbetshilsoinstitutets definition (Tyoterveyslaitos, 2018), enligt vilken ett tryggt, sunt och
produktivt arbete utfors av yrkeskunniga arbetstagare och arbetsgemenskaper i en vil ledd
organisation. Man kan anta att ett bra ledarskap leder till trivsel och vilbefinnande och
dédrigenom till ett béttre arbetsklimat. Enligt Otala (refererad i Suonsivu, 2011, s. 59-60)
mojliggdr en bra atmosfir och en bra gemenskap vélbefinnande i arbetet. Uppfattningen om
att da medarbetaren trivs och mar bra pdverkar det ocksd arbetsgemenskapen och hela
foretaget far stod av Manka (2015, s. 107) som menar att ju fler medarbetare som upplever
vilméende, desto starkare paverkar det hela gruppens vilméende. Av detta kan man anta att
vilbefinnande hos medarbetaren inte bara gynnar arbetsgemenskapen utan s& smaningom

ocksé hela foretaget.

Uppfattningen om att medarbetarens vélbefinnande 1 arbetet inverkar positivt pd familjelivet
far stod av Manka och Rantanen. Manka (2015, s. 106-107) menar att eftersom vélbefinnande
1 arbetet dr flerdimensionellt och en systematisk helhet, paverkas det dven av kunder och
hemforhallanden. Om vélbefinnande i arbetet paverkas av kunder och hemforhallanden kan
man ocksd anta att det giller tvirtom. Resultatet av Rantanens pro gradu-avhandling fran
2017 bekriftar ocksa uppfattningen om att ménskan &dr en helhet och darfor paverkar hela

livssituationen vilbefinnandet 1 arbetet.

Uppfattningen om att samhillet gynnas om medarbetarna efter arbetsdagens slut har kraft
och energi att delta i forenings- eller idrottsverksamhet far inget direkt stdd i teorin eller
tidigare forskning. Rauramo (2012, s. 43) menar att om det for arbetstagaren dr mdjligt att
aterhdmta sig under arbetsdagen eller strax direfter for att sedan kunna ha en stimulansrik
fritid, rdder det balans mellan anstrangning och dterhamtning. Om medarbetaren upplever sig

ha balans mellan anstringning och dterhdmtning kan man anta att det paverkar vilbefinnandet
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vilket 1 sin tur gor att medarbetaren har mojlighet till en stimulansrik fritid, till exempel att

vara engagerad i samhillsnyttig verksamhet.
Slutsats

Respondenternas uppfattningar om vélbefinnande i1 arbetet har i de flesta fall en direkt
koppling till teorin, manga uppfattningar har koppling bade till teori och tidigare forskning.
Antagandet om att vilbefinnande i arbetet definieras pa olika sitt beroende pa vem man fragar
kan ses dven i denna undersokning. Resultatet av undersokningen bekréftar att ménskan dr en
helhet och dirfor inverkar savél personliga som arbetsrelaterade faktorer pa vélbefinnande 1
arbetet. Aven hur man jobbar tillsammans har betydelse for vilbefinnande i arbetet. Faktorer
som inverkar pa, mojliggor, fraimjar och okar vélbefinnandet gir delvis in i varandra och kan
déarfor vara svéra att skiljas at. Resultatet bekréftar ocksa att det finns ett gemensamt ansvar
for vilbefinnande i arbetet men respondenterna nidmner inte beslutsfattarna i samhéllet som
delansvariga for det. En mojlig forklaring kan vara att fokuset 14g pé foretaget eller
organisationen och dirfor kopplades inte beslutsfattarna thop med det. Av undersokningen
framgdr ocksd, 1 enlighet med tidigare uppfattning, att sdvdl medarbetaren,
arbetsgemenskapen, foretaget eller organisationen och samhéllet gynnas av vélbefinnande i

arbetet.

Den teori och den tidigare forskning som hénvisas till i denna avhandling dr lamplig med
tanke pa forskningsfrdgan. Undersokningens resultat ger svar pd hur ledare uppfattar

vélbefinnande 1 arbetet.
6.2 Coachande ledarskap

I detta kapitel diskuteras respondenternas uppfattningar om coachande ledarskap.
Diskussionen foljer de fem kategorier som urskiljdes pa basen av forskningsfrdgan och

intervjufragorna.
Coachande ledarskap dr ett forhallningssditt

Uppfattningen om att coachande ledarskap ar ett forhdliningssdtt far stod av Gjerde och Litt.
Gjerde (2012, s. 125) menar att coachning inte bara handlar om ménniskosyn och attityder,
det handlar i lika hog grad om ett tankesatt, det vill sdga om antaganden och ett sitt att

forhélla sig till véarlden. Latt (2015, s. 91) menar & sin sida att ledarens coachingmetoder i
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vardagen bestdr av ett coachande forhdllningssétt och det coachande samtalet, enskilt eller i

grupp.

Uppfattningen om att ett coachande ledarskap handlar om en optimistisk méanniskosyn far
stod av Gjerde (2012, s. 119) som menar att coaching bygger pa en optimistisk mdnniskosyn
enligt vilken minskan har en medfédd onskan om och en forméga att utveckla sig om
forhallandena dr de rétta. Uppfattningen om att coachande ledarskap baserar sig pa
fortroende, oppenhet och respekt far ocksa stod 1 teorin och tidigare forskning. For att ett
coachande tankesitt ska vara mojligt krivs enligt Ristikangas och Ristikangas (2010, s. 45) ett
fortroende som byggs upp i relationer mellan individer och medfor frihet att glddjas Sver
framgangar och mod att ta till tals dven svara saker. Marcotte, Doucet och Cossette (2015, s.
805) menar att den coachande ledaren mdste kommunicera 6ppet. Enligt Ristikangas och
Ristikangas (2010, s. 12) forhéller sig en coachande ledare respektfullt till sin medarbetare

och enligt Gjerde (2012, s. 139) kriver coaching relationen bland annat 6msesidig respekt.
Coachande ledarskap krdver vissa fardigheter

Formégan att lyssna och kunna stdilla de ritta fragorna anses viktigt. Uppfattningen far stod
av Latt och Gjerde. Utgdende fran Latts (2015, s. 91) definition av coachande ledarskap ar
basen 1 metoden att lyssna aktivt och stdlla relevanta fragor. Gjerde (2012, s. 181) menar att
aktivt lyssnande och nyfikenhet, till exempel 1 form av att stilla kraftfulla frdgor, ir tvd av
karnfardigheterna 1 coaching. Uppfattningen om att man med hjdlp av det rdtta fragorna
hjdlper den man leder att sjilv komma till losningen far stod av Gjerde, Ristikangas och
Ristikangas samt Litt. Enligt Gjerde (2012, s. 184) ar syftet med de kraftfulla fragorna bland
annat att hjélpa fokuspersonen att finna alternativa handlingssétt, 14gga upp planer och 6va sig
samt reflektera for att ldra. Ristikangas och Ristikangas (2010, s. 26) menar att huvudansvaret
for hur négot ska goras for att uppnd maélet ligger hos medarbetarna. De enskilda
medarbetarna och gruppen ska sjilv hitta de réitta metoderna. Enligt Latt (2015, s. 91) bor
ledaren agera och svara pd ett sétt som far medarbetarna att sjélv forsoka finna 16sningar till
utmaningar och problem. Om medarbetarna sjilv ska hitta de rédtta metoderna och forsoka
finna 16sningar till utmaningar och problem kan man anta att det sker genom att ledaren stéller

de rétta frdgorna.

Ledarskapet bor anpassas utgdende frdan den man leder far inget direkt stod i teorin och
tidigare forskning. Gjerde (2012, s. 35) menar att coachen anpassar metoden och processen

utgdende fran fokuspersonens mal, behov, tankar med mera vilket innebér att alla coaching
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processer dr individuella, men inte olika. Om ledaren anpassar metoden och processen

utgaende frdn den person som hen leder da kan man anta att ledarskapet anpassas.
Coachande ledarskap frigor potential

Uppfattningen om att coachande ledarskap frigor potential hos medarbetarna far stod av Litt,
Bergengren och Gjerde. Enligt Litts (2015, s. 91) definition av coachande ledarskap é&r det ett
ledarskap som frammanar den inneboende potential som medarbetarna har. Bergengren
(2003, s. 149) menar att det coachande ledarskapet &r ett diskuterande ledarskap dir ledaren
riktar in sig pa att lyfta fram det bésta hos varje medarbetare. Aven Gjerde (2012, s. 343)
menar att ledarens roll som coach syftar till att frigora medarbetarnas potential. Det
coachande ledarskapet frigor potential i hela teamet. Uppfattningen stods av Ristikangas och
Ristikangas (2010, s. 12) som menar att det coachande ledarskapet frigor medarbetarnas
potential for gruppen och organisationen. Man kan anta att om det frigérs potential hos
medarbetarna innebér det samtidigt att det frigdrs potential 1 hela teamet. Uppfattningen om
att coachande ledarskap #hjdlper ledaren att ocksa se sin egen potential far inget direkt stod 1
teorin och tidigare forskning. Enligt Hilmarsson (2016, s. 24) ar det coachande ledarskapet
inriktat pa att skapa positiva mojligheter for att utveckla medarbetarna, gruppen och ledaren.
Aven Ristikangas och Ristikangas (2010, s. 12) menar att den coachande ledaren ir
intresserad av att utveckla sig sjdlv. Om ledaren utvecklas kan man anta att ledaren ocksé har

lattare att se sin egen potential.

Uppfattningen om att ju mer ett foretag satsar pa coachande ledarskap desto mer potential
far man ur medarbetarna fér inte nagot direkt stdd i teorin och tidigare forskning. Detsamma
giller uppfattningen om att man med att coachande ledarskap /ldttare hittar rdtt plats for alla i
ett foretag. Som tidigare ndmnts i detta kapitel far uppfattningen om att coachande ledarskap
frigoér potential hos medarbetarna stod i teorin. Om det coachande ledarskapet frigér potential
hos medarbetarna kan man anta att ledaren ldttare hittar ratt plats at alla i1 ett foretag. Pa
samma sétt kan man anta att ju mer ett fOretag satsar pa coachande ledarskap desto mer

potential far man ur medarbetarna.
Coachande ledarskap utvecklar medarbetaren

Uppfattningen om att coachande ledarskap leder till personlig- och yrkesmdssig tillviixt stods
av Gjerde (2012, s. 13) som séger att personlig och yrkesmaéssig utveckling dr ett dverordnat

syfte med coaching. Uppfattningen stdds dven av Ristikangas och Ristikangas (2010, s. 12)
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som menar att den coachande ledaren stdder sdvdl medarbetarens personliga som
yrkesmaéssiga tillvéxt. Enligt Hilmarsson (2016, s. 24) &r det coachande ledarskapet inriktat pa
att skapa positiva mdjligheter for att utveckla medarbetarna, gruppen och ledaren. Whitmore
(2009, s. 142) menar att da gruppen leds med hjélp av coaching, utfors ett bra arbete samtidigt
som gruppen utvecklas. Enligt Boyatzis och Smith och Beveridge (2012, s. 173) kommer
coaching med medkénsla att vicka positiva kédnslor, hjdlpa en person att bli mera 6ppen for

nya mojligheter men ocksa att véxa och fornya sig.

Coachande ledarskap utvecklar medarbetarens sjilvledarskap i och med att medarbetaren har
mojlighet att anvinda sina kunskaper och paverka sin egen vardag, sjdlv stdilla upp mal och
delmal samt ta sig fram till malet. Uppfattningen far ett indirekt stod av Latt och Suonsivu.
Utgdende fran Latts (2015, s. 91) definition bygger coachande ledarskap pé olika tekniker
som ocksa frammanar den sjdlvkdnnedom som medarbetaren har. Om medarbetaren utvecklar
sin sjalvkdnnedom kan man anta att det har en positiv inverkan pa hens sjilvledarskap. Enligt
Suonsivu (2011, s. 163) garanterar det coachande ledarskapet att medarbetarna fir anvénda
sitt kunnande 1 praktiken. Om medarbetaren har mdjlighet att anvidnda det egna kunnandet 1
praktiken kan man anta att kunnandet ocksd anvéinds for att paverka sin egen vardag, stélla
upp mal och delmél samt till att ta sig fram till malet. Uppfattningen om att ett coachande
ledarskap utvecklar medarbetarens sjélvledarskap i och med att hen blir sjdlvstindigare och
far ldttare att paverka sina arbetsuppgifter vilket dven paverkar arbetstrivseln fér ett indirekt
stdd av Hilmarsson. Enligt Hilmarsson (2016, s. 18) skapar bland annat delaktighet en positiv
kultur av samarbete, effektivitet och hilsa. Genom delaktighet utvecklas medarbetarna och
gruppen bland annat till sjdlvstdndighet och till att ta ansvar for att genomf6ra arbetsuppgifter.
Om medarbetaren blir sjélvstindigare och tar ansvar for sina arbetsuppgifter kan man anta att
det ocksa inverkar positivt pa formagan till sjdlvledarskap. Dessutom kan man anta att trivseln

okar.

Uppfattningen om att coachande ledarskap uppmuntrar medarbetarna att hitta losningar
tillsammans far stod av Ristikangas och Ristikangas (2010, s. 26) som menar att fokus i det
coachande ledarskapet ligger pa att all verksamhet mer eller mindre sker som ett resultat av
samarbete. Ristikangas (2011, s. 44) sdger att det gruppcentrerade synsittet innebir att den
coachande ledaren fokuserar pa gruppen och den potential som dér finns och att endast
samarbete leder till utveckling. Enligt Hilmarsson (2016, s. 18) dr det coachande ledarskapets
Overgripande syfte att skapa en positiv kultur av samarbete, effektivitet och hélsa. Detta sker
bland annat genom delaktighet som till exempel utvecklar medarbetarna och gruppen till att

samarbeta och 16sa problem.
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Coachande ledarskap frigor tid for ledaren

Uppfattningen om att det frigérs mera tid for ledaren tar inget direkt stod i teorin och tidigare
forskning. Uppfattningen om att det frigors mera tid for ledarens eget arbete d& medarbetarna
tar egna initiativ far stod av Bergengren (2003, s. 149) som anser att ledarens fridmsta uppgift
ar att sporra, motivera och engagera medarbetarna eftersom de vet vad som ska goras och hur
det ska genomfbras for att nd bésta resultat. Om det frigérs mera tid for ledaren da
medarbetarna tar egna initiativ kan man anta att det innebér att medarbetarna ar sjélvstindiga
eftersom de vet vad och hur nagot ska goras. Da medarbetarna &r sjilvstandiga och fattar egna
beslut kan man ocksd anta att ledaren har delegerat. Genom delaktighet utvecklas
medarbetarna och gruppen enligt Hilmarsson (2016, s. 18) bland annat till sjdlvstdndighet och
till att ta ansvar for att genomfora arbetsuppgifter. Uppfattningen om att det frigors tid
eftersom ledaren inte behover ha koll pa alla detaljer kan kopplas till Latt (2015, s. 97) som
menar att ledaren bor slédppa kontrollen och delegera. Den coachande ledaren utgar frén att
medarbetaren sjdlv har mycket kunskap och dédrmed kan fatta egna beslut och ta ansvar. Om

ledaren inte behover ha koll pé alla detaljer kan man anta att ledaren har delegerat.
Slutsats

Respondenternas uppfattningar om coachande ledarskap har en direkt koppling till teorin da
det géller forhéllningssittet och formégan att lyssna och stilla det rdtta fragorna.
Uppfattningen om att coachande ledarskap baserar sig pa Oppenhet far stod dven 1 tidigare
forskning av Marcotte, Doucet och Cossette som menar att den coachande ledaren maste
kommunicera 0ppet. Uppfattningen om att ledaren bor anpassa sitt ledarskap utgaende fran
den person som hen leder far ett indirekt stod i teorin. Uppfattningen om att coachande
ledarskap frigor medarbetarnas potential fir stéd i teorin medan uppfattningen om att
coachande ledarskap hjélper ledaren att ocksd se sin egen potential fir ett indirekt stod. Det
far ocksa uppfattningen om att coachande ledarskap utvecklar formégan till sjdlvledarskap.
Uppfattningen om att coachande ledarskap utvecklar medarbetarna, bade personligt och
yrkesmadssigt, har en direkt koppling till teorin. I tidigare forskning stdds uppfattningen om att
coachande ledarskap leder till tillvixt av Boyatzis, Smith och Beveridge som menar att
coaching med medkénsla bland annat kommer att hjdlpa en person att vixa och fornya sig.
Uppfattningen om att coachande ledarskap frigor mera tid for ledaren och gor det littare att
hitta rétt plats for alla 1 foretaget far ett indirekt stod i teorin. Respondenternas uppfattningar

visar att coachande ledarskap har en positiv inverkan pé ledaren.
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Huruvida den teori och den tidigare forskning som hénvisas till i denna avhandling 4r lamplig
med tanke pd forskningsfrdgan kan diskuteras. Valet av teoretisk referensram har gjorts
medvetet emedan intresset har varit att undersoka coachande ledarskap och coaching som
fenomen for att kunna koppla det till respondenternas uppfattningar om det coachande
ledarskapet. Undersokningens resultat svarar pa hur ledare uppfattar det coachande
ledarskapet. Om den teoretiska referensramen skulle ha utgétt fran ledares uppfattningar om

ledarskap &r det mojligt att resultatet skulle ha varit ett annat.

6.3 Kopplingen mellan det coachande ledarskapet och

valbefinnande i arbetet

I detta kapitel diskuteras respondenternas uppfattningar om kopplingen mellan det coachande
ledarskapet och vélbefinnande i arbetet. Diskussionen foljer de tre kategorier som urskiljdes

pa basen av forskningsfrdgan och intervjufragorna.
Coachande ledarskap utvecklar medarbetaren

Uppfattningen om att sambandet mellan coachande ledarskap och vilbefinnande i arbetet
ligger i1 att man med ett coachande ledarskap far médnskan att vixa och bli stark 1 sig sjilv far
stod av Boyatzis, Smith och Beveridge (2012, s. 173) som menar att coaching med medkénsla
kommer att hjélpa en person att vixa och fornya sig. Gjerde (2012, s. 13) sdger att personlig
och yrkesmdssig utveckling &r ett overordnat syfte med coaching medan Ristikangas och
Ristikangas (2010, s. 12) menar att den coachande ledaren stdder sdvil medarbetarens
personliga som yrkesméssiga tillvdxt. Enligt Hilmarsson (2016, s. 24) dr det coachande
ledarskapet inriktat pa att skapa positiva mojligheter for att utveckla medarbetarna, gruppen
och ledaren. En jamforelse med det transformativa ledarskapet visar att det ocksa syftar till att
erbjuda mojligheter att vixa (Marcotte m.fl., 2015, s. 804). Hilmarsson (2016, s. 18-20)
menar att det transformativa ledarskapet utvecklar medarbetare genom delaktighet och att
delaktighet utvecklar medarbetarna och gruppen till att bli sjélvstandiga och ta ansvar for att
genomfora arbetsuppgifter, samarbeta och 16sa problem. Enligt Ladegard och Gerde
(refererad 1 Hilmarsson, 2016, s. 26) kommunicerar den transformativa ledaren med ett
coachande forhéllningssitt vilket skapar delaktighet. Detta kan 1 sin tur enligt Dewettinck och
van Ameijde (refererad i Hilmarsson, 2016, s. 27) skapa védlmédende och ndjdhet pé
arbetsplatsen. Av detta kan man anta att delaktighet skapas genom ett coachande

forhallningssétt. En jamforelse med det tjinande ledarskapet visar att ocksé en tjanande ledare
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vill stdda sina medarbetare bade professionellt och pa en personlig nivé (Marcotte m.fl., 2015,

5. 805).

Till den yrkesmassiga utvecklingen hor ocksa att medarbetaren far ta fram sin egen potential,
ldra sig nya saker och leda sig sjdlv. Enligt Latt (2015, s. 91) frammanar det coachande
ledarskapet den inneboende potential som medarbetarna har. Bergengren (2003, s. 149) menar
att det coachande ledarskapet ér ett diskuterande ledarskap dér ledaren riktar in sig pa att lyfta
fram det bista hos varje medarbetare. Aven Gjerde (2012, s. 343) menar att ledarens roll som
coach syftar till att frigdra medarbetarnas potential. En jimforelse med det transformativa
ledarskapet visar att det ocksa syftar till att utveckla medarbetarnas potential (Marcotte m.fl.,
2015, s. 804). Minskor trivs pa arbetsplatser diar de kdnner sig uppskattade och dédr samtalen
handlar om att ldra sig nya saker, ta ansvar, 16sa problem och stotta varandra. Dérfor kommer
foretag som erbjuder coaching att bli mer och mer attraktiva i framtiden. (Berg, 2004, s. 76.)
Enligt Marcotte, Doucet och Cossette (2015, s. 805) méste den coachande ledaren mojligora
lirande. Aven det transformativa ledarskapet syftar till att erbjuda medarbetaren mojligheter
att lara (Marcotte m.fl., 2015, s. 804). For att ledaren ska kunna utveckla medarbetarnas
sjdlvledarskap forutsitter det att ledaren fungerar som coach. Sjilvledarskap innebidr att
medarbetaren kan leda sig sjélv till béttre resultat, storre effektivitet och mer tillfredsstéllelse.
(Berg, 2004, s. 56-59.) Vid en jimforelse med andra ledarskapsbeteenden kan konstateras att
bemyndigande ledarskap ocksd betonar anhédngarnas utveckling och féardigheter i

sjdlvledarskap (Marcotte m.fl., 2015, s. 805).
Coachande ledarskap dr ett verktyg for ledaren

Sambandet mellan coachande ledarskap och vilbefinnande i arbetet ligger i att formannen
lyssnar mer @n hen talar. Detta medfor att det blir lattare for ledaren att ldgga mairke till om
allting inte dr som det borde. Coachande ledarskap dr ddrfor ett bra verktyg for att félja med
hur medarbetarna mdr. Denna uppfattning far inget direkt stod i teorin och tidigare forskning.
Men om en coachande ledare lattare kan f6lja med hur medarbetarna mér kan man anta att det
bland annat beror pd de coaching fardigheter ledaren forutsitts ha, det vill sdga formagan att
lyssna aktivt samt stélla kraftfulla och 16sningsfokuserade fragor (Gjerde, 2012, s. 155, 184,
189). Vid en jimforelse med det transformativa ledarskapet nimns ingenting om fardigheter 1

att lyssna aktivt och stilla de ritta frdgorna.

Uppfattningen om att man med ett coachande ledarskap [dttare far grepp om konflikter och

kan stoppa dem innan de blir riktigt inflammerade far inget direkt stdd i teorin och tidigare
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forskning. Om man som coachande ledare littare far grepp om konflikter kan man anta att det
bland annat beror pa de coaching fardigheter man forutsitts ha, det vill siga formagan att
lyssna aktivt, stélla kraftfulla och 16sningsfokuserade fragor (Gjerde, 2012, s. 155, 184, 189).
Man kan ocksa anta att det beror pa larofokus (Gjerde, 2012, s. 207) som kan ses i tankesittet
om att ménskor kan utvecklas. Enligt Ulrich (2012, s. 23) fokuserar en bra coach pa
framtiden. Om ledaren fokuserar pa framtiden kan man anta att hen ocksa dr mén om att hitta

l6sningar.
Coachande ledarskap dr inte alltid limpligt

Uppfattningen om att medarbetarens personlighet avgdér om ett coachande ledarskap é&r
lampligt far inget stod i teorin och tidigare forskning. Uppfattningen kan antas bottna i
respondentens egna personliga erfarenhet och darfor ar det svart att sdga hur utbredd denna
uppfattning dr. Daremot stdder teorin uppfattningen om att medarbetarens kompetens avgor
om ett coachande ledarskap &r ldmpligt. En coachande ledarskapsstil passar enligt Gjerde
(2012, s. 344-345) bast for medarbetare som har den kompetens som kravs for att utféra en
uppgift. Ledarskapsstilen anpassas med andra ord pa basen av medarbetarens kompetens och
motivation i forhallande till den uppgift hen star infor. Enligt Suonsivu (2011, s. 151-153) ar
coaching ett verktyg da maélet dr en lyckad fordndring av arbetsplatskulturen, ledarskapet eller
verksamheten. Metoden passar ocksd da organisationen forutsitter sjdlvstdndighet och
ansvarsfullhet av medarbetarna eller da teori inte kan omsittas i praktik eller da uppstillda

mal inte forverkligas i form av resultat.
Slutsats

Resultatet av undersdkningen visar att coachande ledarskap har samband med vélbefinnande 1
arbetet. Detta tar sig uttryck i att medarbetaren utvecklas bade personligt och yrkesméssigt.
Medarbetaren far ta fram sin egen potential, lira sig nya saker och utveckla sitt
sjdlvledarskap. Det coachande ledarskapet dr inte den enda formen av ledarskap som stravar
till att medarbetarna utvecklas personligt och yrkesmassigt, far fram sin egen potential och
utveckla sitt sjélvledarskap. Daremot visar resultatet att det coachande ledarskapet dr den enda
formen av ledarskap som anvénder sig av ett aktivt lyssnande och kraftfulla frdgor. Resultatet
visar ocksa att det coachande ledarskapet &r ett bra verktyg for ledaren for att f6lja med hur
medarbetarna mér och for att littare fi grepp om konflikter. Aven hir kan man anta att det har
att géra med den coachande ledarens firdigheter i att lyssna och stilla de ritta frigorna. Aven

om det finns ett samband mellan coachande ledarskap och vélbefinnande i arbetet passar det
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inte alla och alla situationer, medarbetarens personlighet och kompetens avgdr om ett
coachande ledarskap ar lampligt. Formagan att lyssna aktivt och stélla de rétta fragorna hor
enligt resultatet av denna undersokning till de faktorer som skiljer det coachande ledarskapet

frén andra former av ledarskap.

Resultatet av undersokningen ger svar pa hur ledare uppfattar kopplingen mellan det
coachande ledarskapet och vilbefinnande 1 arbetet. Ddrmed har syftet med denna avhandling

uppnatts.
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7 Sammanfattande diskussion

Detta kapitel borjar med en metoddiskussion, ddrefter foljer en avslutande diskussion och

slutligen ges forslag till fortsatt forskning.
7.1 Metoddiskussion

I detta kapitel diskuteras metoden i sig, vad som fungerade bra och vad som var utmanande.

Syftet med denna avhandling ar att undersdka ledares olika uppfattningar om det coachande
ledarskapets betydelse for véilbefinnande i arbetet. Pa basen av problemformuleringen valdes
metodansatsen eller forskningsansatsen fenomenografi som é&r inriktad pé att beskriva
minskors olika sétt att forstd fenomenen i sin omvirld. En kvalitativ undersdkning &r lamplig
da intresset ligger 1 att forsoka forstd ménskors sitt att reagera eller resonera eller att urskilja

varierande handlingsmdnster (Trost, 2010, s. 33-34).

P& basen av undersokningens syfte och fragestidllningar valdes intervju som
datainsamlingsmetod. Intervjuerna var tematiserade och halvstrukturerade och for att
mojliggora relevanta foljdfrdgor hade intervjun en lag grad av standardisering. Intervjuerna
var fyra till antalet och genomfordes som telefonintervjuer. For att fi en storre variation i
uppfattningarna kunde respondenterna ha varit fler men jag anser dnda att det gav en
tillracklig variation 1 uppfattningarna. Enligt Trost (2010, s. 143-144) ska man begrinsa sig
till ett litet antal intervjuer, kanske fyra eller fem eller atta eftersom ett fatal vil utforda
intervjuer dr mycket mera vérda én ett flertal mindre vil utférda. Det var utmanande att hitta
respondenter eftersom kravet var att respondenten skulle jobba som férman och dessutom ha
genomgatt en coachutbildning. Ursprungligen var tanken att en utbildningsanordnare som
utbildar coacher skulle hjidlpa mig att fi tag i ldmpliga respondenter. Aven om
utbildningsanordnaren lade ner mycket tid pa att fa tag i lampliga respondenter resulterade det

1 att endast en person horde av sig, resten fick jag tag 1 via bekanta.

Da det géller halvstrukturerade intervjuer bor i regel telefonintervjuer undvikas (Tjora, 2012,
s. 108). Min erfarenhet dr att telefonintervjuer fungerade bra, dven om intervjufrdgorna var
Oppna. Samtliga respondenter var samarbetsvilliga och pratsamma, vilket sdkert ocksa bidrog
till att det fungerade. Intervjuguiden gjordes pa basen av de tre forskningsfrdgorna och tjinade
sitt syfte. Eftersom tre respondenter var helt okéinda f6r mig och det var omgjligt att veta hur

pratsamma de dr var det bra att pa forhand ténka igenom mdjliga uppfoljningsfragor.
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Intervjufragorna fungerade bra men tva fragor var formulerade sé att mitt eget antagande
framkom. Istéllet for att fraga vilken nyttan dr med ett coachande ledarskap kunde jag ha
fradgat om det finns ndgon nytta med ett coachande ledarskap. Detsamma géller védlbefinnande
1 arbetet. Istdllet for att fraga vilken nyttan dr med att satsa pa vilbefinnande i arbetet kunde
jag ha fragat om respondenten ser ndgon nytta med att satsa pa vilbefinnande i arbetet. Innan
intervjun avslutades gavs respondenterna dnnu en mdjlighet att yttra sig om coachande

ledarskap och vilbefinnande i arbetet.

Datamaterialet analyserades utgaende frdn en fenomenografisk analysmodell 1 sju steg
(Dahlgren & Johansson, 2015, s. 167). Eftersom modellen noggrant beskriver alla skeden steg
for steg var den litt att folja vilket ocksa gjorde att kategorierna kunde skapas pa ett
tillforlitligt sétt. Innan de slutgiltiga kategorierna kunde faststdllas granskade jag flera ganger
de kategorier jag formulerat for att konstatera att nya formuleringar krdvdes. Jag anser att den

slutliga kategoriseringen svarar pa forskningsfragorna.

Undersokningens resultat presenterades utgéende frdn Patels och Davidsons (2011, s. 132-
133) rekommendation. Resultaten redovisades utgdende frén de enskilda forskningsfrdgorna
och finns presenterade i kapitlet resultatredovisning. For att forstirka unders6kningens
trovdrdighet har tolkningen kopplats thop med direkta citat ur respondenternas svar. I och
med att en av respondenterna dr bekant sedan tidigare tinkte jag extra noga pé att genomfora
telefonintervjun pa samma sétt som med de ovriga respondenterna. Var bekantskap har varken
paverkat analysen eller resultatet. Resultatets giltighet har starkts genom att 6ppet redovisa for
hur undersokningen har genomftrts. De etiska aspekterna har beaktats genom att
respondenterna har informerats om undersokningens syfte och vad undersokningen handlar
om. Tillstdnd har begirts for att fa spela in intervjuerna och i samband med det har det
informerats om konfidentialitet, anonymitet samt om bevaring och radering av

intervjumaterialet.

Sattet att forsta sin omvérld &r ett resultat av larande som fortgér hela livet. Detta innebér att
méinskan da och d& kommer att &ndra inneborden i hur hen forstar sin omvérld. (Dahlgren &
Johansson, 2015, s. 162.) Ifall denna undersdkning skulle genomforas pd nytt med samma
respondenter dr det fullt mojligt att uppfattningarna skulle ha dndrat och dé skulle resultatet
vara ett annat. Eftersom respondenterna bara var fyra till antalet kan inte resultatet
generaliseras, resultatet giller denna undersokning. Resultatet ger svar pa alla tre

forskningsfragor och syftet med avhandlingen har uppnatts.
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7.2 Avslutande diskussion

I detta kapitel diskuteras undersokningens centrala resultat och ddrmed dven vem som kunde

ha nytta av resultatet.

Resultatet av undersokningen bekréftar att ménskan ar en helhet och darfor inverkar sivil
personliga som arbetsrelaterade faktorer pa vilbefinnande 1 arbetet. En &ppen
kommunikation, ett fortroendefullt och respektfullt bemotande, delaktighet och visad
uppskattning har ocksa betydelse for vélbefinnande i arbetet, men &ven gemensamma
spelregler och maéal. Resultatet bekriftar ocksé att det finns ett gemensamt ansvar for
vilbefinnande i1 arbetet men att formannen har ett speciellt ansvar. I enlighet med tidigare
uppfattning gynnas sdvédl medarbetaren, arbetsgemenskapen, foretaget eller organisationen

och samhaillet av vilbefinnande 1 arbetet.

I och med att hela samhillet gynnas av vilbefinnande i1 arbetet dr detta en sak for
beslutsfattarna att ta fasta pd for att fundera 6ver om det finns négonting i lagstiftningen som
kunde forbattras. Sedan dr det ocksd en sak for foretagens och organisationernas ledning
eftersom deras ansvar dr att gora upp strategiska planer. En plan for vélbefinnande i arbetet
bor vara langsiktig och planenlig. Eftersom minskorna dr foretagens viktigaste resurs borde
det vara hogsta prioritet att ta hand om medarbetarna. Forméinnen har nytta av resultatet i och
med att de i1 sitt dagliga arbete har ansvar for vélbefinnande i1 arbetet. Varje enskild
medarbetare har ocksa ansvar for att utveckla vilbefinnande i arbetet och dérfor ar det bra att

aven de kanner till resultatet.

Coachande ledarskap dr ett forhallningssétt diar formégan att lyssna och stdlla det rétta
frigorna betonas. Coachande ledarskap utvecklar medarbetarna, bade personligt och
yrkesmadssigt. Det frigdr potential och utvecklar formégan till sjilvledarskap. Coachande

ledarskap frigdr mera tid for ledaren och gor det littare att hitta rétt plats for alla 1 foretaget.

Béde foretagens och organisationernas ledning har nytta av att kénna till resultatet gillande
coachande ledarskap eftersom de ansvarar for att gora upp strukturer och riktlinjer for
verksamheten. Resultatet borde intressera savél ledningen som forméinnen eftersom det torde

ligga 1 badas intresse att utveckla ledarskapet.

Coachande ledarskap har samband med vilbefinnande 1 arbetet. Detta tar sig uttryck 1 att
medarbetaren utvecklas bade personligt och yrkesmissigt. Medarbetaren fér ta fram sin egen

potential, ldra sig nya saker och utveckla sitt sjdlvledarskap. Det coachande ledarskapet ar ett
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bra verktyg for ledaren for att f6lja med hur medarbetarna mar och for att lédttare f4 grepp om
konflikter. Aven om det finns ett samband mellan coachande ledarskap och vilbefinnande i
arbetet passar det inte alla och alla situationer, medarbetarens personlighet och kompetens

avgdr om ett coachande ledarskap ar lampligt.

D& det giller sambandet mellan coachande ledarskap och vilbefinnande i1 arbetet har
atminstone ledningen och férméinnen nytta av att kénna till resultatet av denna undersékning.
Vilbefinnande i1 arbetet dr en viktig faktor for savil foretaget som for den enskilda individen
eftersom foretagens framgéang baserar sig pd ménskornas kunnande och vilja att stindigt
utveckla foretagets verksamhet. Eftersom det coachande ledarskapet utvecklar medarbetaren
pa ett mangsidigt sétt och ar ett bra verktyg for ledaren har ledningen och féorménnen nytta av

att ta del av undersokningens resultat.

7.3 Forslag till fortsatt forskning

Syftet med denna avhandling har varit att undersoka ledares olika uppfattningar om det
coachande ledarskapets betydelse for vélbefinnande i arbetet. I och med det har det ocksé
varit relevant att undersoka hur ledare uppfattar vilbefinnande i arbetet och det coachande
ledarskapet. Undersokningen visade att det finns ett samband mellan coachande ledarskap och
vilbefinnande i arbetet men att coachande ledarskap inte passar alla och alla situationer.
Eftersom denna undersokning enbart handlar om ledares uppfattningar skulle det vara
intressant att undersdka medarbetares uppfattningar om detta. I resultatdiskussionen nimns att
resultatet av undersokningen mojligen skulle ha sett annorlunda ut om den teoretiska grunden
gillande coachande ledarskap skulle ha utgétt fran ledares uppfattningar om ledarskap. Med
hinvisning till detta skulle det ocksd vara intressant att undersoka ledares uppfattningar om

det coachande ledarskapet med en annan teoretisk referensram.
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Bilaga 1: 1 (1) Intervjuguide
Bakgrundsuppgifter

e Inom vilken bransch jobbar du som forman?
e Forman pa vilken niva?

e Hur lidnge har du jobbat som forman?

e Hur stort dr ditt team?

e Var och nér har du fatt din coachutbildning?
Det coachande ledarskapet

e Hur skulle du beskriva ett coachande ledarskap?

(forhallningssitt, attityder, tankesitt, metoder, relationer, fardigheter)
e Vilket syfte har ett coachande ledarskap? Hur uppnés det?
e Vilken &r nyttan med ett coachande ledarskap?

(for ledaren, medarbetaren)
Vilbefinnande i arbetet

e Hur skulle du beskriva vélbefinnande i arbetet?
e Vilka faktorer inverkar pa vélbefinnande i arbetet?
e Vilka faktorer frimjar vélbefinnande i arbetet?
e Vem har ansvar for att utveckla vilbefinnande i arbetet?
e Vilken ér nyttan med att satsa pa vélbefinnande i arbetet?
(for medarbetaren, arbetsgemenskapen, organisationen eller foretaget,

samhdllet)
Kopplingen mellan det coachande ledarskapet och vilbefinnande 1 arbetet

e Ser du en koppling mellan det coachande ledarskapet och vélbefinnande
i arbetet? Kan du beskriva lite ndrmare?
e Finns det ndgot annat som vi inte har pratat om som du tycker dr relevant

dé det giller det coachande ledarskapet och vélbefinnande i arbetet?



