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Referat:

Syftet med avhandlingen é&r att utforska intressekonflikter i1 organisationer ur ett
coachningsperspektiv. Avhandlingens forskningsfragor ar:

1. Hur uppfattar externa coacher intressekonflikter inom  organisationer?
Hur  uppfattar externa  coacher coachning av intressekonflikter?

Teoridelen ar uppdelad i tva delar. I det forsta kapitlet diskuteras organisationsledning- och
utveckling samt intressekonflikter och konflikthantering. I det andra teorikapitlet behandlas
coachning.

I studien intervjuades sex personer som har mellan sex och tjugofem é&rs erfarenhet inom
extern coachning. Fem personer kommer frdn Finland medan en kommer fran Sverige. Alla
respondenter har egna fOretag som erbjuder extern coachning &t organisationer.

I resultatdiskussionen kan det konstateras att respondenterna uppfattar och har erfarenhet av
sju olika sorters intressekonflikter, bland annat intressekonflikter som uppstér pd grund av
brister i ledarskapet och intressekonflikter pa grund av olika virderingar. Respondenterna
uppfattar coachningen av intressekonflikter pa flera olika sétt och som kunde kategoriseras i
fem delar. Olikheter angdende bland annat skapandet av klarhet i en intressekonflikt hittades
1 avhandlingen.

Sokod/Index enl tesaurus:
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1 Inledning och bakgrund

Dagens organisationer stoter pdA manga problem och dessa maste fis under kontroll for att
organisationen ska kunna ha en mojlighet att nd framgang. Det handlar om att reducera
kostnader, hitta pa innovativa processer och produkter samt att forbittra kvalité och
produktivitet. Samtidigt ar det ett stort fokus pa rekrytering, behalla arbetskraft, samt att leda
och motivera medarbetarna. Det virdeskapande arbetet inom HRM, human resource
management och HRD, human resource development har blivit utpekade som starka
grundpelare som bidrar till hallbara konkurrenskraftiga fordelar for organisationer. (Tansky &

Cohen, 2001, s. 285.)

I och med att det har blivit mera fokus pa HRD, har detta dven lett till att det blivit mera aktuellt
kring vilka ledarskapsstilar som foresprdkas pa arbetsplatserna. En ledarskapsstil som fatt
uppmirksamhet pa senare tid &r coachande ledarskap. Ledarskapsstilen fokuserar pa att
utveckla medarbetare, grupper och organisationer som helhet, och samtidigt se till att skapa ett
héllbart arbetsklimat dédr personalen mir bra samt har engagemang till att arbeta for
organisationens mal och sin personliga utveckling. Organisationer som viljer att satsa pa ett
coachande ledarskap kan arbeta med extern coachning. Detta innebér att man anlitar en extern
coachande konsult som kommer in i organisationen som utomstaende part for att exempelvis
utveckla medarbetare och grupper, eller neutralt hantera eventuella intressekonflikter som kan

finnas inom organisationer. (Hilmarsson, 2016, s. 9-16; Rock, 2008, s. 15.)

Det finns manga positiva aspekter med extern coachning. Formen 4r en mycket omfattande och
djupgéende stil av coachning som erbjuds av konsulter som &r mycket erfarna inom sitt yrke.
Externa coacher belastas inte med ytterligare ansvar inom organisationen, dessutom pdverkas
de inte heller av organisationens interna miljo, som t.ex. kultur och arbetsprocesser. Externa
coacher &dr oftast dven mera skickliga pd att ge feedback, uppritthédlla objektivitet och
konfidentialitet mellan parterna som deltar i coachningen. Extern coachning &r dock en resurs
som kraver pengar, oftast mera jamfort med att skola upp en ledare internt. Den externa ledaren
behover dven bli bekant med arbetsprocesser och policyn inom organisationen som paverkar

coachningsprocessen, som dven kan vara tidskrdvande. (Rock, 2008, s. 15.)
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Trots populariteten kring det coachande ledarskapet, finns det bristande forskning inom

ledarskapets mera “utmanade” omrdden. Avhandlingen kommer dirfor undersdka ndrmare
eventuella intressekonflikter som externa coachande ledare uppfattar att finns i1 organisationer,
och hur externa coachande ledare uppfattar att dessa intressekonflikter kan hanteras pa bista
satt. For att klargora ytterligare vill vi utforska vilka spanningar det finns mellan medarbetarens
personliga mélséttningar och organisationens strategiska mélséttningar som helhet. Vi ser att
den externa coachen ligger i en medierande position mellan medarbetaren och organisationens
ledning och kan ddrmed hamna i en sa kallad spidnningszon mellan bada parters intressen.
Forskning inom detta specifika omrade &r begrinsad och vi anser det skulle vara vardefullt for
bade ledare och organisationer att forska vidare i &mnet coachning och intressekonflikter. Vi
anser dven att forskning &r viktigt inom omradet, eftersom coachande ledarskap har okat i
popularitet samtidigt som det alltid finns en risk att rdka ut for intressekonflikter pé

arbetsplatsen sa ldnge personer arbetar tillsammans.

Vi anser att avhandlingens dmne &r relevant med tanke pd vér utbildning inom allmén
pedagogik dir ledarskapsteorier har utgjort en central roll. Vért intresse for ledarskap har 4ven
Okat och mognat genom &ren och darfor kidnns valet av dmnet naturligt for oss. Biagge tva
undersokte redan tidigare i kandidatavhandlingen forskningsfragor som hade med coachande
ledarskap att gora, darfor vill vi nu vidareutveckla vart kunnande och gora en djupare analys

inom dmnet coachande ledarskap.

I avhandlingen anvénder vi oss av det engelska ordet coachning, eftersom ordet &r ett vedertaget
begrepp som anvénds globalt 1 ledarskapssammanhang. I texten kommer vi dven att kalla
medarbetaren som blir coachad for “adept”, detta for att inte skapa missforstdnd kring vem som

blir coachad.
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1.1 Syfte och forskningsfraga

Syftet med avhandlingen é&r att utforska intressekonflikter i1 organisationer ur ett

coachningsperspektiv. Avhandlingens forskningsfragor éar:

1. Hur uppfattar externa coacher intressekonflikter inom organisationer?

2. Hur uppfattar externa coacher coachning av intressekonflikter?

Dessa fragestéllningar mojliggdr forskning om coachning i samband med intressekonflikter pa
arbetsplatsen. I den fOrsta forskningsfragan undersdker vi hur externa coacher uppfattar
intressekonflikter inom organisationer och far ta del av deras erfarenheter om intressekonflikter.
I den andra forskningsfragan tar vi reda pa coachernas uppfattning om coachning av

intressekonflikter, alltsd hur en coach bor agera 1 en intressekonflikt.

1.2 Avhandlingens fortsatta disposition

Avhandlingen ér indelad i sju huvudkapitel. Forsta kapitlet (1) bestar av inledning och bakgrund
till det valda dmnet. Hér presenteras avhandlingens forskningsfragor och definitioner over
begrepp som forekommer i avhandlingen. Det andra kapitlet (2) behandlar teori om bland annat
human resource management och human resource development. Hir presenteras dven teorier
om intressekonflikter och hantering av konflikter inom organisationer. Avhandlingens tredje
kapitel (3) behandlar coachning. Hér presenteras bland annat fardigheter och relationer inom
coachning, coachande ledarskap, intern och extern coachning, samt utmaningar inom det
coachande ledarskapet. 1 det fjirde kapitlet (4) presenteras forskningsmetoden och hur
undersdkningen har blivit utford. Slutligen presenteras dven val av respondenter, samt
trovardighet och etiska aspekter. I det femte kapitlet (5) presenteras resultatredovisningen. Hér
lyfter vi fram hur respondenterna svarat pd avhandlingens forskningsfrigor. Respondenternas
syn pa coachning lyfts dven hér fram for att ge ytterligare djup och forstaelse for fenomenet. I
det sjétte kapitlet (6), resultatdiskussionen, diskuterar vi hur respondenterna svarat och jamfor
detta med vad litteraturen 1 teorikapitlen sédger om samma fenomen. Det sista kapitlet (7)
avrundar avhandlingen med en sammanfattande diskussion. I slutet av avhandlingen hittas dven

referenser samt intervjuguiden som bilaga.
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1.3 Begreppsdefinitioner och anvindning

Human resource management (HRM)

Det finns ett tydligt samband mellan ledningens syn pa personalens motivation och
arbetstillfredsstillelse som personalen kédnner 1 sitt arbete. Om medarbetare kdnner sig
motiverade och trivs pa arbetsplatsen, dkar ocksa lonsamheten for organisationen pa langsikt.
Anstillda forblir sdledes nyckeln till ett stadigvarande konkurrenskraftigt forsprang. De tre
nyckelorden i HRM, human, resource och management beskriver Lindmark & Onnevik (2011,
s. 22-23) enligt: Human, betraktas som den mjuka delen av begreppet. Har handlar det om att
se den anstdllde som minniska med kénslor och behov. Synsittet foresprakar vikten av att
motivera och stimulera arbetaren. Resource, den mera hirda delen av begreppet. Hir ser
ledningen ménniskan som en resurs och ekonomisk faktor. Denna del handlar om att
organisationen ska ldra sig att anvinda méanniskor effektivt och produktivt. Denna definition av
resource kan dock anses foraldrad och har édndrats genom aren. Nilsson, Wallo, Ronnqvist &
Davidson, (2018, s. 21-22) ser del-ordet som mera ménniskonéra och lyfter fram personalen
som en vardefull resurs och tillgdng som behover bli omhéndertagen pa ett bra sitt for att trivas
i arbetet, och ddrmed vara kapabla till att prestera pd en god nivd som gynnar organisationen pa
ett langsiktigt perspektiv. Sista del-ordet, Management, handlar om det strategiska ledarskapet.
Management beskrivs traditionellt utifrdn fyra olika omraden: Ledarskapsteori, politik,
utnyttja/kontroll och ledarformaga. I denna avhandling anvinds begreppet pa engelska, detta
eftersom det #r ett vedertaget uttryck inom omradet virlden dver (Lindmark & Onnevik, 2011,

5. 24-26).

Human resource development (HRD)

HRD bestér av tre delar, H star for den humana och ménskliga sidan av organisationen. R star
for resurser vilket innebér att personalen 1 en organisation ses som en virdefull resurs och
tillgdng, inte som en extra kostnad och belastning. Det slutliga D:et stir for utveckling som
innebdr att personalen 1 organisationen &dr utvecklingsbara och denna utveckling &r livslang
(Nilsson, Wallo, Rénnqvist & Davidson, 2018, s. 21-22). Swanson (2001) definierar HRD som
en process att utveckla personalens expertis genom organisationens utvecklingsstrategi for att
kunna fOrbattra prestationen i organisationen. HRD &r virdeskapande och ett maste 1 en

organisation som vill bli framgéngsrik (Swanson, 2001, s. 304).
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Coach
Concise Oxford Dictionary definierar verbet coach (coacha) som att handleda, utbilda och forse
personer med fakta. Den stodjande relationen mellan coachen och adepten beskrivs som en av
de centrala delarna i coachningsprocessen (Whitmore, 2013 s. 16). Bruzelius och Skérvad
(2011, s. 380) beskriver ordet coach utifrdn idrotten. De forklarar att coachen fungerar som
tranare och ledare for laget och som uppgift har hen att stoda och motivera idrottarna till att na
malséttningar alternativt overtriffa dem. Weide & Kellheim (2013 s. 15) forklarar dven att
coachen vill skapa en sjdlvmedvetenhet hos adepten som senare resulterar i insikter som utgor

grunden till alternativa 16sningar och handlingar i arbetet.

Adept
Adept dr ett vanligt uttryck for personen som erhéller coachning (Mathisen, 2009, s. 22). [ denna
avhandling har vi valt att kalla den som blir coachad for adept for att inte skapa missforstdnd

kring vem som blir coachad.

Coachande ledarskap

Coachande ledarskap dr en ledarskapsstil som utgér frdn coachning och positiv psykologi.
Denna ledarskapsstil fir personalen att bli engagerade och sjélvstindiga i sitt arbete. Coachande
ledarskap dr en ledarskapsstil som blivit populédrare den senaste tiden, och forskningar visar att
denna typ av ledarskap har en positiv effekt nédr ledaren agerar med en positiv attityd, formedlar
organisationens varderingar pa ett positivt sitt och skapar delaktighet, vilket sprider sig vidare
till resten av personalen som tar efter detta beteende (Hilmarsson, 2016, s. 9—16). Coachande
ledarskap innebiar bland annat att ledaren inte ska vara kontrollerande och ge direkta svar och
16sningar, utan istdllet ska coachen forklara och ge stdd at personalen i deras arbete for att de

sjdlva ska komma pé losningar och utvecklas (Runebjork & Wendleby, 2013, s. 119).

Intressekonflikt

Engelskans oversittning till intressekonflikt “Conflict of interest” (2020) definieras enligt
Cambridge Dictionary som en situation dir ndgons privata intressen dr motsatt till den
personens ansvar for andra manniskor. Begreppet kan dven betyda en situation dir nadgon inte

kan ta ett réttvist beslut pd grund av att de kommer personligen bli paverkade av resultatet.
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Enligt Oxford Dictionary definieras “Conflict of interest” (2020) dven som en oforenlighet

mellan tvd parter som har motstridiga intressen. Om en medarbetare borjar blanda sina egna
intressen med foretagets intressen kommer en intressekonflikt i ndgot skede att uppsta (Kizirian,

Leese, Nissan, 2006, s. 23).
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2 Organisationsledning- och utveckling

Kapitlet inleds med teoretisk bakgrund for att f& en helhetsbild av det valda dmnet. Teorier
kring human resource management (HRM), human resource development (HRD) och
begreppet kompetens tas upp for behandling. I kapitlet presenteras dven teorier om
intressekonflikter och konflikthantering inom organisationer. Dessa teorier kommer fungera
som teoretisk referensram for resultatdiskussionen. Avhandlingen bestidr dven av ett till
teorikapitel dr coachning behandlas. Aven detta kapitel fungerar som teoretisk referensram for

resultatdiskussionen.

2.1 Human resource management (HRM)

I dagens stindigt fordndrande samhélle dr organisationer beroende av den senaste teknologin,
samt att konstant hélla sina verksamhetsplaner uppdaterade for att skapa konkurrenskraftiga
fordelar gentemot andra konkurrenter p4 marknaden (Barclay & Kang, 2019, s. 131). Enligt
Lindmark och Onnevik (2011, s. 21) #r det idag en stor utmaning for organisationer att pa ett
strategiskt plan integrera verksamhetsutveckling och organisationsutveckling. For att lyckas
med detta, papekar Barclay & Kang (2019, s. 131) att personalidén borde ligga i linje med
affars-och utvecklingsidén inom organisationen. Medarbetare har sdledes borjat spela en allt
storre strategisk roll, vilket dven har fOrdndrat organisationer till att bli allt mera
personorienterade. Det dr viktigt att organisationer har ett vil genomténkt arbete inom human
resource management (HRM) och human resource development (HRD), for att ddrmed skapa
ett klimat som sitter fokus pa utveckling av de ménskliga resurserna inom organisationen
(Barclay & Kang, 2019 s. 131). Det finns dven forskningar som tyder pé att ett vélplanerat och
effektivt HRM-arbete leder till att personalen blir uppmuntrade till att prestera béttre pa
arbetsplatsen och har en vilja att bidra med mera &n endast vanligt rutinjobb, detta beror bland
annat pa att organisationen lyckas motivera personalen och skapa ett positivt arbetsklimat
(White & Bryson, 2013, s. 386). Lindmark & Onnevik (2011, s. 9) forklarar vidare att nir
personalomséttningar blir for hoga, sjukskrivningar okar, eller om man har en allmin dalig
forstéelse for organisatoriska fordndrings- och utvecklingsarbeten, tyder dessa tecken pa att
man bor sétta mera fokus pd HRM-arbetet inom organisationen. For att ge en tydligare
grundldggande forklaring till HRM som fenomen, kommer nyckelorden, Auman, resource och

management att behandlas noggrannare. Alla tre bildar en helhet som kan ses som samgéende
7
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spiral dar alla del-omrdden méste fungera for att ett effektivt och 16nsamt HR-arbete ska kunna

aga rum.

Utifran teorierna av Lindmark & Onnevik (2006, s. 25) kan man konstatera att nyckelorden
resource och management sitter aningen mera fokus pd lonsamheten for organisationen som
helhet och bryr sig mindre om relationen mellan ledningen och medarbetarna, varav begreppet
human sitter storre vikt pa ett individinriktat arbete dir den enskilde medarbetaren dr 1 fokus.
Dock bor det noteras att dessa teorier av Lindmark & Onnevik (2006) ir aningen ytliga och
mindre moderna angéende manniskan inom organisationer. Teorierna av Nilsson et al (2018)
lyfter fram begreppet ur ett mera ménniskonért perspektiv, dér de utgér fran att personalen &r
en virdefull resurs och tillgang som behdver bli omhéndertagen pa ett bra sétt for att trivas och

prestera i arbetet. Dessa tankebanor dr sddana som blir allt mera populéra i dagens samhalle.

Vidare delar Carrig (1997, s. 286) d@ven HRM 1 tre delar, transaktionell, traditionell och
transformativ. Den forstndmnda handlar om den administrativa avdelningen som ansvarar for
diverse administrativa omraden, som t.ex. 10ner och arbetskontrakt osv. Den traditionella delen
dven delvist administrativ, men hér tillkommer dven till exempel personalutbildning och
rekrytering. Slutligen ansvarar den transformativa delen for att organisationens dvergripande
strategi ligger i linje med HRM-aktiviteterna. Alla tre delar bor ddrmed samspela med varandra

for att gynna organisationens verksambhet.

Noe, Hollenbeck, Gerhart, och Wright (2014, s. 2) forklarar HRM genom flera bestandsdelar,
hit hor bl.a. rekrytering, arbetsprocesser, introduktion till arbetsplatsen, utvardering, beléning,
utvecklingsprocesser och utveckling av bade den enskilda arbetstagaren och grupper inom
organisationen. Enligt Noe m.fl. (2014, s. 2) kan HRM sammanfattas som en praktik som bestar
av en organisations ménskliga resurser, alltsa policyn, praxis och system inom en organisation,
med fokus pd att pdverka medarbetares beteende, attityd och prestation till det battre. Lindmark
& Onnevik (2011, s. 22) sammanfattar HRM:s funktion till att viixa och utveckla yrkesrollen
for medarbetarna 1 organisationen. Reflekterar man 6ver dessa beskrivningar av HRM, kan
slutsatsen dras att alla bestdndsdelar inom begreppet méste samspela for att mojliggora att
forutsittningar for ett utvecklande och ldarande klimat 1 organisationen kan skapas, samt att man

tar hansyn till enskilda individers unika forutséttningar och potential.
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Vidare beskrivs Ovriga faktorer som ar centrala inom HRM-processen, dessa dr motivation,

forstaelse for arbetsuppgifterna och situationsanpassning. For att nd en hog effektivitet och en
hog arbetstillfredsstillelse 1 arbetet dr det av stor vikt att sdtta fokus pd motivation bland
medarbetarna. Hir &r exempelvis beloningar och utvecklingsmojligheter tva faktorer som bidrar
till 6kning av arbetsmotivationen. Inom HRM é&r det dven viktigt att personalen har en tydlig
bild av arbetsuppgifterna och att de kan fortydliga sitt eget arbete i ett storre sammanhang.
Balansen mellan uppgifts- och relationsfokusering éar vésentlig for att mojliggora att HRM
funktionerna integreras med organisationens Ovriga verksamhet och malsdttningar.
Situationsanpassningen inom HRM handlar om att se varje individ och grupp som unik, vilket
leder till att organisationer dven borde anpassa utbildningar utifrdn varje individs och varje

grupps egna forutsittningar. (Lindmark & Onnevik, 2011, s. 23.)

Vad ir det som slutligen skapar en effektiv arbetsplats med vdlmaende och motiverad personal
dér alla arbetar mot samma gemensamma mal? For att ge svar pé detta kan man i enlighet med
Lindmark & Onnevik (2011) och Barclay & Kang (2019), dra slutsatsen att for skapandet av en
vélfungerande arbetsplats borde varje organisation stréva till att ha ett strategiskt HRM -arbete
integrerat med affdrs- och organisationsutvecklingen, samt ta hdnsyn och anpassa sig till den

interna och externa miljon som konstant fordndras.

Reflekterar man vidare kring teorierna om HRM kan man konstatera att fenomenet handlar om
rekrytering och utvecklingsmojligheter for organisationers personal, samt hur organisationer
bor hantera HRM-arbetet for att fi s& mycket ut av medarbetarna som mojligt. Begreppet
forhaller sig saledes som ménniskonéra. Varfor talar man dd om HR management och inte HR
leadership? Management syftar generellt pd forvaltning och kontroll av processer, dér
tonvikten tenderar att ligga mera pa saker snarare 4n méanniskor. Leadership forknippas daremot
mera som praxis dar ménniskor ligger i centrum. Hér tenderar fokusen ligga pd ledningen av
ménniskor dar man exempelvis vill inspirera medarbetare till att arbeta mot ett gemensamt mal.
Vi forhéller oss darfor kritiska kring ordvalet HR management eftersom begreppet uttryckligen
inte fokusera pd manniskorna. Néasta kapitel kommer att behandla grunderna inom HRD och
aven klargdra hur ett vilstrukturerat HRD-arbete kan bidra till en stadigvarande framgéng for

verksamheten inom organisationer.
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2.2 Human resource development (HRD)

Human resource development (HRD) dr en stor del inom Human resource management och
kallas &ven som HRM-arbetets grund av mdnga HRM-foresprakare. Enligt Swanson (2001, s.
304) handlar HRD om en process for att utveckla och att frigéra mansklig expertis genom
organisatorisk utveckling, samt individuell trdning och utveckling for att kunna forbéttra
prestationsformédgan. Organisationen arbetar med tridning och utveckling av personalen i en
systematisk process for att kunna utveckla expertis som forbéttrar prestationsformagan i
organisationen. Genom utveckling av personalen skapas det dven foOrutsdttningar for att

organisationen att utvecklas.

Lindmark och Onnevik (2011, s. 173) beskriver delen att utveckla de minskliga resurser som
en forutsattning for att kunna nd stadigvarande och konkurrenskraftig framging. HRD-arbetets
grundlaggande uppgifter dr att behandla, lagra och utveckla all den kunskap och information
som finns tillgénglig i organisationen bland medarbetarna. Verksamheten kan med olika medel
bidra till att informationen och kunskapen antingen lagras eller utvecklas. Exempelvis kan
HRD-verksamheten ordna utbildningar for personalen, eller skapa teknologiska 16sningar, som
t.ex. intranit for att leta reda pa information och lagra tillganglig intern kunskap sa att vriga i

personalen kan ta del av den.

Ett vilstrukturerat HRD-arbete kan ge manga goda effekter i verksamheten. Den anstillde kan
kinna sig viktig i och med att verksamheten satsar pa utvecklingen av personalen, vilket kan
skapa engagemang som i sin tur bidrar till att hdja motivationen bland medarbetare, som 1 sin
tur paverkar kvalitén pa verksamheten i positiv riktning. HRD hjélper dven personalen att skapa
forstaelse for verksamheten, och dess mél samt strategier. Ett genomtinkt HRD-arbete skapar
nya arbetsmonster och ser till att virdesitta personalens kunskap och utveckling for att pd sikt
nd stadigvarande framgang (Lindmark & Onnevik, 2011, s. 173). Enligt Swanson (2001, s. 305)
beskriver HRD-personal att prestationsformagan och arbetsprocesser dr baserade via ménsklig
expertis och miénsklig anstrdngning. Framgéingen for foretaget har en stor paverkan av
foretagets HRD, men HRD-arbetet dr langsiktigt vilket gor att manga foretag valt att inte satsa
pa personalens utveckling dé det inte kortsiktigt ger ekonomisk vinst. Studier har dock visat att
foretag som arbetar med HRD har hogre redovisade vinster, och de vars HR-personal aktivt
uppdaterar sin kunskap med ny akademisk forskning angdende HR, har hogre ekonomiska

resultat &n de som inte studerar forskning (Rynes, Colbert & Brown, 2002, s. 149).
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Lindmark och Onnevik (2011, s. 190) tar upp fyra viktiga delar som har en stor inverkan for
HRD. Ldrandet inom HRD ses som en forméga att effektivt kunna forsta och ta till sig ny
teknik, kunskap och nya idéer. Kompetens ér en del som inriktar sig pa vad kompetens ar och
hur verksamheten ska kunna hitta ldmpliga personer med kompetens for rétt uppgifter.
Férdndring ar ndgot som ingen verksamhet kan forhindra. Fordndring kommer alltid att ske
och det krévs en forstéelse for fordndringar for att kunna handskas med dessa. Inom HRD maste
man kunna acceptera fordndringar och agera istéllet for att reagera. Den fjiarde delen ar kultur.
Foretagskultur dr ndgot som byggs upp i verksamheten under hela verksamhetens livstid och
detta styr bade medvetet och omedvetet processer och beteenden i organisationen. Inom HRD-
arbetet bor man forstd hur kulturen kan paverka arbetet och utvecklingen i verksamheten.
Arbetet med dessa fyra olika delar har stor inverkan pd hur HRD lyckas inom organisationen.
Men framgangen beror dven pa hur delarna ar uppbyggda i organisationens HRD, samt hur de

fungerar och hur personalen i organisationen uppfattar dessa.

Inom HRD spelar pedagogiken en stor roll. I det vardagliga arbetet kan didaktik ses som ett
redskap for hur ndgonting lérs ut till personalen. Genom pedagogiken fas kunskap och insikter
1 vad som fungerar i undervisningen, hur ldrandet kan maximeras via till exempel
presentationsprogram och hur informerande kan ske pa bésta vis (Nilsson m.fl., 2018, s. 35—
36). Vidare forklarar Lindmark & Onnevik (2011, s. 2017) att ifall en organisation ska kunna
utveckla sin personal stiller detta krav pa forberedelser och kompetens, speciellt kompetens om
hur organisationen effektivt och pa ett optimalt sitt kan utbilda personalen. Nar organisationen
utbildar personalen &r det viktigt att ldrandet sker &t bada héll, utbildarna lir ut pd ett

professionellt sétt och personalen tar in informationen och har viljan att utveckla sitt ldrande.

Billett (2002, s. 31-32) har undersokt hur medarbetare kan ta till sig kunskap férutom att gé
organiserade utbildningar av arbetsplatsen. Utvecklandet kan dven ske genom att vara
engagerad i vardagliga arbetsuppgifter, att vara i direkt eller nidra kontakt med kollegor som
kan handleda eller genom att fa indirekt handledning av arbetsplatsen eller kollegor. Genom
dessa sitt kan personalen ta till sig autentisk kunskap som é&r direkt kopplade till kunskapen
som behovs for arbetsuppgifterna. Att arbeta med sina vardagliga arbetsuppgifter kan skapa
nya kombinationer av ldrande, som forstirker och assisterar de kunskaper personalen
ursprungligen blivit lird pa arbetsplatsen. Aven Hytonen (2002, s. 21) skriver om att
mdjligheter till liarande pa arbetsplatsen kan hittas i méinga vardagliga misstag eller
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problemsituationer, utmaningar, uppgifter och samtal mellan kollegor och kunder. I

undersdkningar har manga medarbetare svarat att de tar till sig ny kunskap genom dessa
arbetssétt, men samtidigt visar det dven att dessa sétt att ldra gir hand 1 hand med strukturerade
HRD-aktiviteter i organisationen, som kan vara trdning, seminarier, teamwork, intern
konsultverksamhet, mentorskap, coachning och jobbrotering. Enligt Hytonen (2002, s. 21) visar
tidigare forskning att medarbetare ndmner dessa aktiviteter nér de forklarar hur de tar till sig ny

kunskap pé arbetsplatsen.

Samtidigt finns det dven nackdelar och utmaningar med ldrande pa arbetsplatsen genom
arbetsuppgifter. Personalen kan ta del av ldrande som dr oldmpligt for arbetsplatsen, ldrande
som inte ir tillgangligt eller anpassat, svarigheter att fa tillgang till handledning med lamplig
expertis och erfarenhet for att kunna utveckla yrkeskunskap, samt personalens motvillighet i att

lara ut yrkesutovning genom sina erfarenheter. (Billett, 2002, s. 31-32.)

For att personalen ska kunna ha mojlighet till utveckling ar det viktigt att personerna som
arbetar inom HR och personalfragor dr kompetenta inom omradet av kompetens och utveckling.
Det ar vanligt att HR-personal fir sin kunskap fran forskningsbaserad kunskap, varav
bendmningen forskningsbaserat HR-arbete uppkommer i manga sammanhang inom HRD.
Forskningsbaserat HR-arbete handlar dirmed om att personalen grundar sitt handlande frén
forskningen och tar besluten fran det (Nilsson m.fl., 2018, s. 12). Rynes m.fl. (2002, s. 161)
forklarar att tidigare studier visar HR-personal erhéller sin kunskap frdn olika akademiska
journaler och magasin vars omrade dr human resource. Manga 1 undersokningen skulle 6nska
de hade mer tid till att ldsa akademisk forskning om human resource, men ménga anser dven
att forskningen dr vilgjord men inte kan implementeras 1 praktiken pa deras arbetsplats.
Lombardozzi (2007, s. 209) ndmner fem punkter for att HR-personal ska undvika fallgropar.
De bor (1) utova medveten kompetens, som handlar om att utvecklas fran nyboérjare till expert,
(2) be om bevis och teoretisk grund for foreslagna 16sningar, for att ha en grundkunskap om
den foreslagna losningen har den Onskade effekten, (3) Aktivt soka efter information om
foretagets strategiska HRD-problem, for att kunna vilja den bésta vigen for ldrandet, (4)
Samarbeta med forskare, som kan skapa undersokningar och forskning som hjilper foretaget
och (5) Vara uppdaterad inom omrédet. Det slépps nya forskningar hela tiden som kan hjélpa
foretaget att utvecklas inom HRD-omréadet. Dessa fem punkter hjilper till for foretaget att
utveckla sin HRD-strategi och bidra med kunskap och teori till HR-personalen for att kunna
vara kompetenta och &ven utvecklas.
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I denna avhandling koncentrerar vi oss pa en av HRD:s grundpelare for utveckling av

medarbetare, ndmligen det coachande ledarskapet. Som tidigare nimnt, sdtter vi hir fokus pé
intressekonflikter som kan uppstd mellan organisation och medarbetare. Eftersom det
coachande ledarskapet handlar om att fa personalen att komma pé egna l6sningar med hjélp av
en coach som forklarar och ger stod (Runebjork & Wendleby, 2013, s. 119), kan det vara en
utmaning att se till att personalen far tillgdng till all information for att kunna ga vidare med
uppgiften. Samtidigt ska en vision ge inspiration och stimulans for att nd framtida malsattningar
som dr uppsatta av organisationen (Bruzelius & Skérvad, 2011, s. 130-131), och ifall om
personalen inte ar tillrackligt sjélvstyrd for att sjdlvstidndigt kunna arbeta med uppgifter, kan
det hinda att personalen tappar engagemang for arbetet, vilket kan leda till att fordelen med

coachning avstannar.

Innan vi gar djupare in péd intressekonflikter och konflikthantering, kommer begreppet
kompetens att behandlas. Detta anser vi att dr visentligt for avhandlingen eftersom kompetens
kan avses som kdrnan inom bidde HRM och HRD. Det dr kompetens som organisationer
rekryterar, det dr 4ven nya kompetensen som senare arbetar for att nd malsdttningar, det &r
kompetensen som dven utvirderas och belonas efter ett valutfort arbete, och som dven senare
utvecklas 1 form av olika HRD-aktiviteter. Det dr slutligen d&ven kompetens som organisationer
mister nér t.ex. personal véljer att lamna frivilligt eller under svérare tider ndr organisationer ar

tvungna att avveckla personal motvilligt.

2.3 Intressekonflikter inom organisationer

Intressekonflikter uppstir nér en medarbetare borjar blanda ihop sina egna personliga intressen
med organisationens intressen. Detta kan uppsta om en medarbetares lojalitet eller agerande &r
emot organisationens intresse. Uppstar det en intressekonflikt mellan dessa tva parter kommer
det paverka bada parterna negativt och det kan &dven péverka hela organisationens prestation

samt moral. (Kizirian m.fl., 2006, s. 23.)

Kizirian m.fl. (2006) beskriver de tre vanliga intressekonflikter pa en arbetsplats.
Intressekonflikter uppstar nir en medarbetare borjar blanda ihop sina egna personliga intressen
med foretagets intressen. Den forsta intressekonflikten dr fraternisering, som innebdr att en

handledare och underordnad har en relation utanfor arbetsplatsen. En sddan relation kan
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innebdra att moralen pa arbetsplatsen paverkas negativt och att dvriga medarbetare kan uppfatta

favorisering. Ifall om relationen tar slut kan det dven bidra med ytterligare negativa
konsekvenser for de inblandade, till exempel svérigheter att uppratthalla arbetsforhdllandet som

handledare och underordnad. (Kizirian et al., 2006, s. 23-24.)

En annan intressekonflikt som finns &r nepotism. Nepotism innebér favorisering av familj eller
bekanta, i detta fall vid rekrytering eller beloningar. Saddana situationer kan uppsta om foretaget
soker efter ny personal och nagon anstélld pé arbetsplatsen anvénder sin position for att se till
att rekrytera rétt person som denna anstélld har en familje- eller vinskapsrelation med. Denna
intressekonflikt kan undvikas om foretaget har tydliga regler som styr att ingen anstélld kan
anvénda sin position for att kunna se till att rekrytera en familjemedlem eller bekant (Kizirian
et al., 2000, s. 25). Regler om nepotism uppkom i huvudsak for att motverka rekrytering av
inkompetenta manliga personer som har bekanta inom foretaget, men pa senare tid har reglerna
om nepotism dven berort anstdllning av partners. Om tvad familjemedlemmar arbetar
tillsammans finns chansen att de tar med sig sina spanningar till arbetsplatsen som leder till att

griansen mellan arbete och fritid suddas ut (Rabin-Margalioth, 2006, s. 239-240).

Den sista intressekonflikten som artikeln tar upp dr om arbetsplatsen har leverantorer eller
kunder dédr det finns anstéillda som é&r sléktingar eller bekanta till ndgon pé arbetsplatsen. I en
sadan situation kan det ske att arbetsplatsen anlitar ett foretag for att utféra en tjdnst och
arbetsplatsen baserar sitt beslut pd att de kédnner ndgon frén det foretaget, trots att ett annat

foretag som skulle utfora samma tjanst ar mycket billigare. (Kizirian et al., 2006, s. 26.)

Ett tydligt exempel pa potentiella intressekonflikter 4r inom bankverksamheten. Finans Finland
(FA) beskriver att det kan uppsta intressekonflikter mellan banken och bankens kunder, dé det
ar mojligt att banken eller en anstilld skulle kunna erhalla en ekonomisk vinst pa kundens
bekostnad. For att undvika denna intressekonflikt har bankerna tydlig policy om

intressekonflikter. (Finans Finland, 2015.)

Bruzelius och Skdrvad (2011) ndmner en annan sorts intressekonflikt, en konflikt som kan
baseras pa att medarbetare och organisation har olika syn pa syfte och vision. For att denna typ
av konflikt ska undvikas bor organisationens syfte klargoras for alla inblandade. Syftet ska
beskriva varfor organisationen finns, vad den vill &stadkomma och vilka virden den vill skapa.
En organisations syfte kan utryckas i form av vision, som klargor organisationens dvergripande
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mal. Samarbete och gemensamhet forblir &ven den stora utmaningen for ledningen, hur skapar

man tex. en Overensstimmelse mellan medarbetares egna, personliga vision och
organisationens vision? Bruzelius och Skérvad (2011) hinvisar till Peter M. Senge (1995), som
menar att ifall en organisation ska kunna dra nytta av engagemanget som en vision kan generera,
krdvs det att medarbetarna omfattar denna vision och kdnner delaktighet med den. Om
medarbetaren har en annan syn om detta &n organisationen dr det mdjligt att en intressekonflikt

kan uppsta. (Bruzelius och Skérvad, 2011, s. 127-128).

Sammanfattningsvis kan konstateras att intressekonflikter uppstir nar en medarbetare borjar
blanda ihop sina egna personliga intressen med organisationens intressen. Ett sétt att forsoka
motverka intressekonflikter dr att organisationen exempelvis arbetar med att tydliggéra sin
vision for alla medarbetare, sd att alla i organisationen fOrstdr deras vérderingar och att
medarbetare ska kunna justera sina personliga malsdttningar i linje med foretagets
malséttningar och arbetssétt. Att fa medarbetare att justera sig till organisationens vision ar en
stor utmaning, men understoder medarbetarna visionen sa okar motivationen vilket samtidigt
okar foretagets prestation. Vissa intressekonflikter kan undvikas om foretaget sétter tydliga
regler, till exempel angéende relationer och rekrytering av bekanta, medan intressekonflikter

som kan uppsta angaende malséttningar och visioner ar betydligt svarare att forebygga.

2.5 Konflikthantering inom organisationer

Eftersom den externa coachen dr tvungen att handskas med intressekonflikter fungerar coachen
som en konflikthanterare. I resultatredovisningen presenteras coachernas uppfattning om
coachning och hantering av intressekonflikter. I resultatdiskussionen jamfors coachernas
uppfattning om konflikthantering jamfort med den teoretiska referensramen om

konflikthantering, som presenteras i detta kapitel.

Axelsson & Thylefors (2013) forklarar att ordet konflikt hdrstammar fran latinets conflictus och
definieras bl.a. som sammanstotning eller motsdttning. Enlig socialpsykologen Kurt Lewin
(1951) kan konflikter beskrivas som “’en kollision mellan olika kraftfilt”, och att detta kan vara
bade positiva och negativa. Konflikter saknar dven oftast 16sningar dér alla inblandade parter
slutligen blir tillfreds. Axelsson & Thylefors (2013) menar att detta beror pa alla individer ar
olika och har sina egna sitt att 16sa konflikter pd, varav missforstand litt kan uppsta. Ju tidigare

en konflikt hanteras, desto béttre dr fOrutsdttningarna att hitta en l10sning. (Axelsson &
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Thylefors, 2013, s. 17—18.) Det ar viktigt att ta itu med konflikter pa arbetsplatsen, eftersom

konflikter kan ge negativa effekter pd medarbetares hélsa, till exempel depression och

utbrandhet (Sonnentag, Unger & Négel, 2013, s. 166).

Niér inblandade personer 1 en konflikt kidnner att det inte ldngre dr mdjligt att komma fram till
en 16sning sjélva, dr det ofta vanligt att soka hjdlp externt, exempelvis av en coach eller konsult
som jobbar med konflikthantering. For att slutligen komma fram till en 6verenskommelse,
skapar den utomstdende konflikthanteraren sig en forstaelse for problemet som dger rum och
forsoker darefter skapa en dialog mellan de inblandade (Thylefors, 2012, s. 205). Nér externa
konflikthanterare arbetar med organisationer utgdr dessa oftast enligt tre olika omraden
bestdende av avtal: ramavtal, samarbetsavtal och arbetsavtal. Inom ramavtalet tydliggors
problemet som ska 16sas och man kommer §verens om vad som ska uppnas. Vidare bestimmer
man dven hur lang tid sjélva bearbetningen ska ta. I samband med utformningen av ramavtalet
har konflikthanteraren tillfille att observera hur kommunikationen och maktférhéllandena ser
ut pa arbetsplatsen. Vidare formulerar personen regler for hur konflikthanteringen ska g till i
det muntliga samarbetsavtalet. Slutligen, 1 arbetsavtalet, beroende pa konfliktens omfattning,
bestdms det hur traffarna ska ga till och vad de ska innehalla (Axelsson & Thylefors, 2012, s.
297-301).

Jordan (2006) beskriver att konflikthanterarens roll dr att erbjuda olika tjdnster till medarbetare
och ledare inom organisationer. Tjénsterna ska vara tydligt formulerade och avgrénsade for att
undvika missforstand. Jordan beskriver stodjande, lyssnande och reflekterande som de
viktigaste tjdnsterna en extern konflikthanterare bor erbjuda. Parter som &r inblandande i
konflikter dr frimst i behov av att ha tillgdng till ndgon att prata med som kan lyssna och besta
med olika handlingsalternativ. Ifall en extern konflikthanterare agerar péd ett korrekt och
professionellt sitt, kan det mojliggéra for de inblandade att f4 en tydligare Gverblick dver
héndelserna och darmed skapa en mer kidnslomaéssig distans till det som pagér. Detta kan vara
mycket betydelsefullt och kan vidare dven innebéra att de inblandade sjélva kan 16sa problemen,
utan att behova ta till diverse formella procedurer, som t.ex. forflyttning av position eller i vérsta
fall uppsdgning. Néar konflikter bearbetas &r det dven viktigt att konflikthanteraren agerar
neutralt och endast ger rdd till parterna i konflikten utan att sjilv ta ndgons sida. Personen bor
dven ha professionell trining i samtalsmetodik for att 10sa konflikter pa ett konstruktivt sétt.
Forutom stodjande, lyssnande och reflekterande, behdver konflikthanteraren besitta en god
professionalitet inom omradet. (Jordan, 2006, s. 10.)
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Parter som dr inblandade i en konflikt kan upplevas bete sig irrationellt. Det dr vanligt att
personer anser sig sjdlv veta grunden till en konflikt, men oftast visar det sig att det handlar om
nagot helt annat. For att forstd mekanismerna i en konflikt hanvisar Karlsson (2004) till
sociologen Johan Galtungs ABC modell, dven kallad konflikttriangel. Triangels horn
representerar tre omrdden som varje konflikt innehaller; sak, beteende och relation. Hornen 1
triangeln 4r sammansvetsade med varandra och alla kan utgodra startpunkten for utvecklingen
av en konflikt. En konflikt kan exempelvis borja vid ett beteende vilket utgdr negativa kénslor
eller attityder mellan tva personer. ABC-modellen kan darmed hjélpa till att identifiera vilka
aspekter av en konflikt som &r viktiga for att belysa orsakerna till konflikten och for att avgdra
hur konflikten bor hanteras for att nd basta mojliga resultat. Karlsson (2004) beskriver vidare
en konflikt som en sjidlvgdende process, dér beteende, attityder och tvistefragor stindigt

paverkar varandra. (Karlsson, 2004, s. 108—110.)
B

beteende

A C
attityd motsitining

Figur 3: Konflikttriangeln. (Jordan, 2006.)

C-hornet (Konflikter) fokuserar pd konfliktens sakfraga. Konflikter startar vanligen péd grund
av oforenliga mal som handlar om frigorna vad, vem och hur. Beroende pa innehéllet i
konflikten kan man urskilja tre olika typer; viardekonflikt, intressekonflikt och behovskonflikt
(Karlsson, 2004, s. 109).

B-hornet (Beteenden) sétter fokus pa hur parterna driver konflikten och vilket beteende som

bada parterna anvénder sig av, exempelvis hur parterna kommunicerar med varandra for att fa

igenom sin vilja (Karlsson, 2004, s. 109).
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A-hornet (Attityder) belyser parternas subjektiva upplevelser, alltsa tankar, kénslor och viljor.

Konflikter som har sin tyngdpunkt hér beskrivs som mer utmanande att hantera. Detta pa grund
av att parterna oftast doljer dessa kénslor for konflikthanteraren. Ifall att konflikten pagar under
en liangre tid sd tenderar A-hornet att 6verskugga sakfrdgan som eventuellt var upphov till

konflikten 1 borjan (Karlsson, 2004, s. 109).

Davidson och Wood (2004) skriver om en konfliktlosningsmodell som bestar av fyra steg:
utveckla forvéantningar for en vinn-vinn-situation, definiera parternas intressen, hitta pa kreativa
alternativ och anpassa dessa alternativ for en vinn-vinn-situation. (Davidson & Wood, 2004, s.

7)

I det forsta steget bor konflikthanteraren ténka pa att varje 16sning inte behdver ha en vinnare
och en forlorare. Konflikthanteraren bor ha som malséttning att hitta pa en 16sning som gor att
alla inblandade parter 1 situationen gar vidare som vinnare och dr ndjda. For att detta ska vara
mojligt bor konflikthanteraren i foljande steg ta reda pa parternas underliggande bekymmer,
behov eller intressen. Konflikthanteraren bor visa sina egna bekymmer, behov eller intressen
tydligt men inte provokativt. Samtidigt bor hen undvika att kritisera, beskylla eller hota.
Sannolikheten att alla inblandade blir ndjda 6kar om varje person kénner sig lyssnad pé och
vérdesatt. Har dr egenskaper inom kommunikation s& som empati, formaga att summera och att

visa ett uppmarksammande kroppssprak viktiga. (Davidson & Wood, 2004, s. 7.)

I steg tre giller det att hitta lampliga 16sningar som alla blir ndjda av. Genom att fundera i
kreativa banor om en mingd olika l16sningar s& underléttar det foljande steg, da dessa ldsningar
ska bli till en konkret 16sning. Losningen ska vara en vinnande 16sning for alla parter.

(Davidson & Wood, 2004, s. 7.)

Aven Nguyen (2019) diskuterar konflikthanterarens viktigaste egenskaper. Denna person bor
ha bra sjilvforstdelse och att kunna forstd andras perspektiv och forstd sakers betydelse.
Dessutom krévs det att konflikthanteraren 4r empatisk, och har forstaelse for vad andra ténker

och kénner (Nguyen, 2019, s. 5.)

Matsudaira (2016) har 4dven tankar om konflikthantering. For det forsta maste
konflikthanteraren vara en person som kan se pa situationens helhet och kunna bedéma hur
situationen ska tas vidare. Foljande steg dr att se pa vad konflikten handlar om. Finns det en
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gemensam grund som parterna dr dverens om eller dr det detaljer som konflikten handlar om?

Nir parterna far en inblick i den gemensamma grunden sa &r det léttare att ta situationen vidare
och undersoka varfor personerna tycker som de tycker. Samtidigt ska konflikthanteraren dven
fokusera péd fakta som existerar, inte gissa sig fram till varfor personerna tycker som de gor.

(Matsudaira, 2016, s. 42—43.)

Det ar dven vildigt viktigt att lyssna pa de inblandade. Matsudaira (2016) menar att ju mer
konflikthanteraren lyssnar pa vad de inblandade séger, desto béttre kommer han forsta de andras
perspektiv och samtidigt kommer de inblandade kénna sig horda. Ett bra sitt att gora detta ar
genom att upprepa vad personerna sdger, eftersom detta kan leda till att personerna &r léttare att
kompromissa med for att sedan kunna komma pa en 16sning. (Matsudaira, 2016, s. 44.) Enligt
Sonnentag et al. (2013) bor en konflikthanterare ha goda kognitiva fardigheter, bland annat
inom planering, utvecklande av taktiker och anvéndning av strategier (Sonnentag et al. 2013, s.

168-169).

I ndsta kapitel kommer vi att behandla ett av avhandlingens kdrnomraden, ndmligen coachning.
Konflikthantering &r ndgot som organisationer standigt strévar till att forbattra och med hjélp
av externa coacher kan detta underlattas betydligt. Darfor anser vi det dr vasentligt att nu ga in
pa vad coachning egentligen innebér och hur coachande ledarskap egentligen fungerar inom

organisationer.
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3 Coachning

Redan under 1840-talet definierade Concise Oxford Dictionary verbet coach (coacha) som att
handleda, utbilda och forse personer med fakta (Whitmore, 2013 s. 16). Ordet coach ar engelskt
och hiarstammar etymologiskt frdn 1500-talet och betyder pd svenska galavagn eller turistbuss.
Ordet anvdndes med hénvisning till transportmedel, ndgot som fraktade ménniskor till en
onskad destination. Coach kan séledes ses som en metafor som senare under idrotten borjade ta
form, ndr coachen ville transportera idrottarna fran en niva till en annan hogre onskad nivé
(Gjerde, 2014, s. 21). Aven Bruzelius och Skirvad (2011, s. 380) beskriver ordet coach
utgéende fran idrotten dir coachen fungerar som trénare och ledare for laget, ddr coachens
uppgift ar att stdda och motivera idrottarna till att nd malsattningar alternativt Gvertraffa dem.
Champathes (2006, s. 17) ser pd boxningen som en metafor till coachningen. Boxarens coach
ar inte med 1 ringen for att hjdlpa till att vinna matchen, utan coachen stér utanfor och berittar
vad som hinder samt pa vilket sétt saker kan forbattras. I huvudrollen &r boxaren, adepten i en
coachningsprocess, som vill ldra sig att forbéttra sina fardigheter s& mycket som mdjligt med

hjilp av coachens reflektioner och rad.

Forskaren Timothy Gallwey skrev under mitten av 1970-talet boken “The inner game of
tennis”. I litteraturen berdttar han om en framgingsformel inom coachning vars syfte &r att
forsoka fa in positiva bilder och avlidgsna mentala hinder hos adepten som coachas. Med detta
lyfter Gallwey fram kérnan inom coachning, ndmligen att frigdra mdjligheter till att maximera
den egna prestationen. ”The inner game of tennis” anses av manga vara borjan pd éverforingen
av lardomar och erfarenheter frén idrottsvérlden till ledarskapsomradet. (Gjerde, 2014, s. 24;

Whitmore, 2013, s. 16.)

Idag dr coach inte en skyddad titel, vilket betyder att vem som helst kan titulera sig som coach.
Under mitten av 90-talet bildades organisationen ICF (International Coach Federation) i USA,
vars avsikt dr att bibehélla en stark yrkesméssig standard inom coachning (Gjerde, 2014, s. 15).
Coachning anvénds sdledes 1 olika sammanhang virlden 6ver; inom idrott och foretagsvirlden

samt som livscoachning (Stern, 2004, s. 154-157).

Weide & Kellheim (2013, s. 15) beskriver begreppet coachning som en 16snings-, resultat- och
insiktsfokuserad metod déir coachen vill skapa en sjdlvmedvetenhet hos adepten som senare
resulterar 1 insikter som utgdr grunden till alternativa 16sningar och handlingar. Parsloe och
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Wray (2002, s. 62) och Whitmore (2013, s. 20) definierar d&ven coachning som en process dir

coachen vill frigéra personers dolda potential och ta fram ett tankesdtt kring ldrande och
utveckling som mojliggor en forbéttrad prestation. Kim (2014, s. 238) dr dven inne pa samma
spar. Enligt honom kan coachning ses som en mojlighet for den coachade att uppticka

omedvetna fel om sig sjilv och ddrmed uppticka nya mojligheter till utveckling.

Coachning &r en process med tvavagskommunikation. Nér adepten arbetar och levererar
resultat, sa ger coachen feedback och later adepten anpassa och styra sitt sitt att arbeta for att
forbittra sin arbetsprocess. Denna coachprocess fortsétter dnda tills malsdttningen har natts.
(Champathes, 2006, s. 17). Coachen och adepten arbetar i en néira relation, som ir en av de
viktigaste aspekterna inom coachningen (Mihiotis, 2016, s. 448; Wilson, 2011, s. 413).
Coachningsprocessen bor dven enligt Leedham (2005, s. 38—39) innehalla en klar struktur och
disciplin, samt vara mentalt utmanande for adepten. Miljon kring coachningen bor dven vara
trygg och stodjande som mojliggor for adepten att dela med sig och diskutera konfidentiella
och kénsliga problem. Miljon bor dven erbjuda rikligt med tid och utrymme for att tinka och

reflektera.

Mentorskap dr en utvecklingsstil som ofta jamférs med coachning, men det dr dock stora
skillnader mellan dessa tva. Till skillnad fran en mentor behdver inte en coach nédvindigtvis
ha erfarenhet inom ett omrade och bidrar inte heller med kunskap. Fran en mentor kan adepten
f4 direkta 16sningar for att ta sig vidare i sin uppgift, men i coachning ges inga direkta svar,
utan coachen stiller motfragor sa att adepten sjidlv hamnar att reflektera och komma fram till
en 10sning. Detta stéller sdledes krav pd adepten, som sjdlv behdver ta ansvar for att komma
framéat. Darmed utgar coachningen fran att adepten dr kreativ och villig att ta emot coachning.

(Van Nieuwerburgh, 2017, s. 6.)

3.1 Firdigheter och relationer inom coachning

For att utdva coachning péd ett professionellt och framgangsrikt sdtt krdvs vésentliga
grundférdigheter hos coachen for att bemota mangfalden av dynamiska behov hos individer och
organisationer. Kommunikation, analytiska fardigheter, fardigheter att ge respons, planering
och malsattningsformaga, formaga att motivera och uppmuntra, férmaga att utmana och

konfrontera, formdga till ansvarighet, integritet, empati, omtdnksamhet, flexibilitet och
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palitlighet dr nigra av diverse fardigheter som en coach bor hantera och kinna till. Utan dessa

blir det svart att uppnd framgang inom coachningen (Ely, 2010, s. 587; Weide & Kellheim,
2013, s. 33). Van Nieuwerburgh (2017, s. 8-9) forklarar dven att de viktigaste fardigheterna en
coach bor ha ar aktivt lyssnande, att stélla kraftfulla frdgor for att uppmuntra till tinkande och
att ge och ta emot feedback. Forutom dessa fardigheter bor coachen dven vara inspirerande och

ha tro 1 adeptens potential.

Relationen mellan coachen och adepten beskrivs som en av de viktigaste aspekterna inom
coachningen (Mihiotis, 2016, s. 448; Wilson, 2011, s. 413). For att nd en niva dir framgangsrik
coachning kan utdvas, lyfter Whitmore (2013) fram fyra centrala element: respekt, samarbete,
engagemang och fortroende. Respekt inkluderar en muntlig forstaelse mellan parterna, en
overenskommelse angdende coachningen samt sympati mellan parterna som tilldter bada att
uppskatta och respektera varandra. Samarbete innebdr att bada parterna bidrar till och styr
utvecklingsprocessen inom coachningen. Engagemang handlar om héngivenhet for
coachningen hos bada parterna. Fortroende handlar om att det finns tillit mellan parterna. Detta
ger kinslan av sdkerhet som krédvs for att hantera forvéantningar, etablera grianser samt utveckla
en Oppen och drlig dialog mellan bada parterna. Whitmore (2013) pépekar ocksé att varje
malséttning for coachningsrelationen borde vara att skapa medvetenhet, ansvarskédnsla och

sjalvtillit hos adepten (Whitmore, 2013, s. 20-21).

3.2 Coachande ledarskap

I dagens samhille som konstant dr under forédndring arbetar organisationer inom en kommersiell
och teknologisk arbetsmiljo. P4 grund av detta dr organisationer tvungna att stindigt vara
flexibla samt hélla igdng den interna utvecklingen for att kunna behélla en konkurrenskraftig

verksamhet. (Kim, 2014, s. 238.)

Samtidigt behdver organisationer hitta nya tillvigagangsétt for att paverka anstillda att bli mer
medvetna om behovet av fordndring och dven uppmuntra dem till att ta mer ansvar for det egna
arbetet for att mojliggora personlig utveckling och tillvixt. Beloning och straff borde erséttas
av betonande pa sjélvtillit och véxande (Shinde, 2017, s. 181). Organisationer som véljer att

satsa pa coachande ledarskap som stod for utveckling av personalen har dven en storre chans
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att bibehalla medarbetare som kidnner motivation och engagemang i arbetet (Tansky & Cohen,

2001, s. 295).

Under de senaste artiondena har forskning inom coachande ledarskap mojliggjort att slutsatser
kan dras kring coachningens positiva paverkan pa personalen inom organisationer. Coachning
pd arbetsplatsen kan ses som en utvecklingsstrategi dar organisationen vill fOrbittra
inldrningsprocesser for att kunna skapa potentiella konkurrensférdelar (Hagen, 2012, s. 17).
Med en coachande ledarstil stdds de anstdllda till att bli mer effektiva genom att ge dem frihet
att styra och utveckla l6sningar till problem (Beattie, 2014, s. 186). Detta leder till att
delaktigheten blir storre och den interna kompetensen inom organisationen anvinds béttre
(Weide & Kellheim, 2013, s. 24). Det coachande ledarskapet sitter fokus pé anstilldas
sjdlvkdnnedom genom att basera ledarskapet pa att stilla starka oppna fragor och inspirera
adepten till sjilvreflektion. Detta leder saledes till 6kad sjadlvmedvetenhet angaende den egna
potentialen 1 arbetet hos adepten, vilket i sin tur leder till att sjdlvkdnslan och arbetsmoralen
okar (Bommelje, 2015, s. 69; Rosha, 2014, s. 853). Ledarskapet ger dven underlag for att
forbattra relationen mellan coachande ledare och medarbetare, vilket Okar &ven
sjdlvkdnnedomen hos adepten, som i sin tur leder till den individuella arbetsprestationen blir
battre (Hagen, 2012, s. 18). Coachande av personalen pa arbetsplatsen resulterar dven i1 6kad
effektivitet och ansvarstagande, vilket leder till att kvaliteten pa arbetet okar (Berg & Karlsen,
2017, s. 1125). Anthony (2017, s. 930) beskriver dven ledarstilen som handlingsbaserad och
passar dirmed vél in pa organisationer som vill paverka anstéllda till att ta ett eget ansvar i
arbetet och na egna individuella malséttningar som pa ett langsiktigt perspektiv mojliggor for

organisationen att bibehélla en konkurrenskraftig verksamhet.

Coachningen har blivit implementerad till arbetsplatser for att ledarskapsstilen anvinds pa
samma sitt som inom idrotten, att stdda och motivera for att hdja prestationsnivan och na
malséttningar. Loehr och Schwartz (2001, s. 120—128) kallar ledare for foretagsidrottare. Pa
samma vis som atleter i vérldsklass behover prestera pd hog niva dver en lang tidsperiod,
behover dven ledare pé arbetsplatser trdna systematiskt for att kunna prestera pa en god niva.
Aven utmaningarna inom idrotten och arbetet ir liknande enligt Jones (2002, s. 268—277).
Dessa ér till exempel stress, brist pa resurser, dalig kommunikation och ledarskap. Genom att
skapa en god sammanhéllning i ett lag och pé en arbetsplats skapar det forutséttningar for att

na framgéng. Skapas det en positiv psykologisk kultur i laget dr det en god grund f6r en héllbar
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prestation pa hog niva. P4 samma vis som 1 ett foretag sa ska ledaren forsoka att dagligen fa

sina medarbetare att kinna sig vérdefulla genom att engagera dem i beslut och tillsammans
skapa bade individuella och gemensamma malsattningar. Likheterna mellan idrott och arbete
har gjort att coachningen vuxit i popularitet pa arbetsplatser, dels dven for att forskningen om

det coachande ledarskapet 1 arbetslivet har oOkat (Jones, 2002, s. 268-277).

Enligt Goleman (2000, s. 13) fungerar coachningen pa manga arbetsplatser, men mest lyckad
blir coachningen ifall om adepterna ar villiga och motiverade till coachningsprocessen.
Coachningen har mest paverkan ndr medarbetarna sjdlva &r medvetna om sina svagheter.
Medarbetarna inser att coachningen kan forbéttra prestationsformagan, vilket kan hjdlpa dem
att utvecklas 1 arbetet. Coachningen fungerar alltsa bist nir medarbetarna vill bli coachade.
Déaremot kan ledarskapet ha svart att na effekt om medarbetarna dr motvilliga till att ldra sig
eller 4ndra sitt sitt att arbeta. Aven om ledaren har bristande forméga i att hjilpa adepten under

processen sé kan fordelen med ledarskapet avstanna.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att det coachande ledarskapet skapar engagemang hos
anstéillda och har ett demokratiskt forhéllningssétt dér alla &r pad samma hierarkiska niva.
Ledarskapet passar vél in pa organisationer som vill ha nédra kontakt med sina medarbetare med
avsikt att utveckla deras inre potential. Detta leder till att medarbetare blir mera sjélvstindiga,

vilket mojliggdr mera tid for ledaren att koncentrera sig pa arbete och planera mera ldngsiktigt.

3.3 Intern och extern coachning

Som pépekats tidigare har ménga organisationer pa senare tid borjat forsté vikten och virdet av
vad coachning pa arbetsplatsen kan medfora till individuella medarbetare och organisationen
som helhet. Skapandet av en utvecklingsstrategi som sitter fokus pa coachning kan vara
krdvande och utmanade for organisationer. I borjan star ledningen oftast infor ett beslut om
organisationen ska sétta fokus pa intern eller extern coachning. Hér behover beslutsfattaren ta
hénsyn till organisationens behov som helhet, samt ta hinsyn till bdde for- och nackdelar med

bigge metoderna. (Rock, 2008, s. 5.)
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Den storsta fordelen med intern coachning dr det faktum att det ar kostnadseffektivt, eftersom

organisationer kan bespara mycket pengar genom att anvinda sig av egna coacher istéllet for
att anlita en extern resurs. En intern coach &r alltsd en person som redan &r anstélld inom
organisationen, oftast ndgon pd HR-avdelningen eller ndgon som arbetar i en hogre position.
Detta underléttar coachningsprocessen eftersom den interna coachen har en fGrstaelse for
organisationens kultur och processer sedan tidigare. En stor nackdel med intern coachning ar
att processen kan ta mycket tid fran det dagliga ansvaret, vilket kan forhindra coachen fran att
bedriva coachning pa rétt sitt. Det kan dven vara vildigt tidskrdvande att utbilda en ledare att

bli en coachande ledare. (Rock, 2008, s. 7.)

Extern coachning bestar diaremot vanligtvis av betydligt mer omfattande och djupgdende
coachning som erbjuds av konsulter som dr mycket erfarna inom sitt yrke. Externa coacher
belastas inte med ytterligare ansvar inom organisationen, dessutom paverkas de inte heller av
organisationens interna miljo som t.ex. kultur eller arbetsprocesser. Externa coacher ar oftast
dven mera skickliga pé att ge feedback, uppritthilla objektivitet och konfidentialitet mellan
parterna. Extern coachning dr dock en resurs som kriaver pengar, oftast mera jamfort med att
utbilda en ledare internt. Den externa ledaren behdver dven bli bekant med arbetsprocesser och

policyn inom organisationen som paverkar coachningsprocessen, vilket dven kan vara

tidskrdavande. (Rock, 2008, s. 15.)

For att bibehélla ett kritiskt forhdllningssétt till beskrivningarna av Rock (2008), kan man
fundera kring hur interna coacher forhaller sig till eventuella intressekonflikter som uppstér
mellan organisationen och medarbetare. Hur ska den interna coachen vara kapabel till att tillfora
god coachning, ifall den interna coachen ska l6sa en konflikt mellan organisationen och
medarbetare? Vem ska coachen vara lojal mot? P4 grund av denna problematik valde vi i
avhandlingen att forhilla oss till extern coachning pé arbetsplatsen. Detta eftersom extern
coachning kan ses som mera neutralt nir det géller konflikter angdende intressen i
organisationer. Externa coacher kan saledes forhalla sig neutralt och undviker darfor att hamna

1 den sé kallade spidnningszonen mellan adept och organisationens ledning.

Eftersom nutida forskning malar upp en felfri bild av det coachande ledarskapet dar omridets
kunniga personer ofta vill presentera ledarskapet som en framgangformel for organisationer dr
eventuella brister ldmnas bort, anser vi att ledarskapets problematiska aspekter bor
uppmirksammas ytterligare. For att tangera problematiken som préiglar avhandlingens
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forskningsfrdgor sa dr det visentligt att lyfta fram intressekonflikten som kan uppstd nir

ledarskapet &dr personorienterat. Coachningsprocessen kraver dven kraft, tid och engagemang,
vilket 1 ldngden kan skapa irritation bland medarbetarna. Har kommer vi siledes in pé
problematiken som préiglar bdde intern och extern coachning pa arbetsplatsen, vilket dven

kommer att diskuteras ytterligare i ndsta kapitel.

3.4 Utmaningar inom coachning

Coachning dr i grunden en metod for att hjdlpa individer att hitta sitt eget sitt att utvecklas. Med
detta foljer ett vanligt problem som coachen behover ta hdnsyn till. Coachen kan inte utgé fran
sig sjdlv med egna perspektiv och 16sningar eftersom coachning egentligen dr det motsatta. Néar
coachning utdvas ér det den coachade personens perspektiv, forstaelse och 16sningar som ska
ligga 1 centrum. Det viktigaste dr att den som coachas sjilv forstdr eventuella negativa
konsekvenser av sitt beteende och sjilv kommer fram till en 16sning. Den starkaste
motivationen uppkommer nér en person sjalv hittar en 16sning. Perspektivbytet anses vara en

stor utmaning for alla coachningsrelationer. (Gjerde, 2014, s. 341-342.)

Att coacha utan att ha erfarenhet av att bli coachad kan vara en utmaning enligt McCarthy och
Milner (2013, s. 5). Ledare som sjélva blivit coachade i nidgot skede &r ofta mera motiverade
att coacha och att utveckla sina egna coachningsfardigheter. Dock é&r det inte endast ledarens
coachningsfardigheter som innebdr hur framgingsrikt det coachande ledarskapet blir pa
arbetsplatsen, utan det ar dven viktigt att foretagskulturen ar stodjande till ledarskapsstilen.
Enligt en undersdkning av Schermuly och Gramann (2018, s. 15) har 71,2 procent av de
medverkande coacherna under sin karridr ként att de &r rddda att inte kunna fullfélja sin roll
som en coach, 80,8 procent har kint sig osékra och 71,2 procent varit rddda att géra ndgonting
fel. Motsvarande siffror pa de medverkandes senaste uppdrag som coach, ar 40,4 procent, 38,5
procent och 28,8 procent angdende fragestillningarna. Procenterna bekriftar att erfarenheten
leder till att coachen blir mer bekvédm i sin roll ju mer erfarenhet hen har, samt kianner sig mindre

osiker och &r inte pa samma niva radd for att géra nagonting fel.

Inom coachningsrelationen forekommer det ytterligare problemomraden. Jones (2008, s. 34)
papekar kommunikationens betydelse for att identifiera och kunna undvika problem och hinder

inom coachningen samt att undvika nivaskillnader i relationen. Med detta menar Jones (2008)
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att coachen bor ligga pa samma hierarkiska niva som adepten inom coachningsrelationen, vilket

forutsitter att bdda parterna tar lika stort ansvar. Gerlofson och Lindberg (2017, s. 226)
poidngterar dven att det dr viktigt att coachen inte kénner ett behov att forsoka bevisa sig sjdlv
som viérdefull eller expert. Coachen bor agera professionellt och vara pa samma nivd som
adepten for att kunna maximera nyttan av coachningen. Aven Gjerde (2014, s. 150) ir inne pé
samma linje och beskriver att relationen mellan coachen och adepten ska vara symmetrisk och
att bada ska ha en likstélld roll och kompetens. Kompetensen ar dock olika i detta fall, coachen
har kompetensen och ansvaret for att skapa forutsittningar samt processen for ldrandet och
utvecklingen, medan adepten har annan typ av kompetens och med hjélp av denna har hen

ansvar over att fylla processen med innehall.

En annan problematik som kan uppsta &r att coachen strivar efter att vara for omtyckt. Detta
kan leda till att coachen &r allt for snéll mot sina adepter och inte kan ge tillracklig &rlig respons.
Att ge drlig respons, bada positiv och negativ, dr en betydande del for att coachningsprocessen
ska utvecklas. Som coach krévs det att vara professionell och inte att vara for snéll eller for
artig. Ar coachen for snill eller artig kan detta omedvetet leda till att coachen inte provocerar
eller utmanar i sin coachning, vilket kan gora att coachningen inte lyckas uppné den utveckling

som Onskas. (Gjerde, 2014, s. 149—150; Kellheim & Weide, 2013, s. 186.)

Ytterligare utmaningar som kan forekomma inom coachningen &r om coachen tar pa sig for
stort ansvar. Ménga coachningsrelationer kan riskera att ha ett ojdmnt ansvarstagande dér det
storsta ansvaret ligger hos coachen. I sddana fall bor coachen uppmuntra adepten att ta eget
aktivt ansvar sd att adepten kan bli sjdlvstyrd och fortsdtta pa egen hand nér
coachningsrelationen tar slut. Ansvarsfordelningen maste dérfor vara tydlig for att forebygga
missforstand inom coachningen (Gjerde, 2014 s. 149-150, s. 223). Den storsta utmaningen 1
coachande ledarskap enligt Schermuly och GraBmann (2018, s. 15) dr att coachen blir personligt
piverkad av ett dmne i1 coachningen, vilket kan gora coachen exempelvis ointresserad. |
undersokningen visade 78,8 procent att de har vid nagot tillfille ként sig negativt paverkad av
ett dmne 1 en coachningsrelation, och av dessa har 44,2 procent upplevt detta i den senaste
coachningsrelationen, vilket var den storsta negativa effekten av coachning enligt denna

undersokning.

Aven avslutandet av en coachningsrelation #r en viktig process inom coachningen for att
undvika missforstand. Det ar darfor bra att ha en tidig dverenskommelse pa hur lidnge
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samarbetet ska dga rum. Genom att ha en 6verenskommelse angdende samarbetet pa forhand

undviks missforstind d& coachningsrelationen tar slut. Hur ldnge samarbetet skall dga rum
mellan partnerna kan exempelvis vara ett visst antal samtal eller att samarbetet pdgar under en
viss tidsperiod. For att undvika komplikationer efter att coachningsrelationen tar slut, sé kan
det vara en bra id¢ att coachen édgnar tid at att hjdlpa adepten att forbereda sig pa hur hen
kommer att fortsétta sin utvecklingsprocess pa egen hand nér coachningen ér avslutad (Gjerde,
2014 s. 339). Ménga coacher upplever dven frustration och besvikelse Gver att inte kunna
observera resultatet av coachningen 1dngsiktigt samt att resultatet av coachningen inte uppnidde

efterstravad niva (Schermuly och Gra3mann, 2018, s. 15).

Det kan dven vara ldtt att uppfatta coachning som terapi. Terapi handlar om att ldka psykiska
skador, vilket inte hor till coachningen. Coachning handlar om att starta en ldroprocess som
innebér att den coachade blir béttre pa sitt arbete. I coachningen &r det inte de privata problemen
som ligger i fokus utan coachning ligger pa griansen mellan det personliga och professionella
omradet. Om en medarbetare Oppnar upp sig om personliga problem, som till exempel en
skilsméssa eller alkoholproblem, ska inte coachen ta pa sig ansvaret for att 16sa dessa problem.
Vid dessa tillfillen ska coachen se till att medarbetaren fér hjélp frdn annat héll, till exempel
fran en psykolog. Det ar viktigt att coachen skiljer pa dessa omraden sa att coachningsprocessen

inte paverkas av detta. (Stelter, 2003, s.106-109; Berg, 2007, s. 27-31.)

Risken finns att coachen tar pd sig rollen som en psykolog istéllet for att fokusera pé sitt
egentliga omrade. Coachen kan bli for empatisk och ldgga sig i medarbetares privatliv for
mycket och det ska hen forsoka undga. Griansen for att bli for empatisk &dr véldigt otydlig och
darfor dr det viktigt for en coachande ledare att vara forsiktig och inte bli allt for personlig med
medarbetarna. Behdver medarbetare expertis med att 16sa sina privata problem si ska hen
rekommenderas uppsoka psykolog (Gjerde, 2014, s. 149—150). I undersékningen av Schermuly
och GraBmann (2018, s. 12) svarade 26 procent att coachningen ledde till att personliga

problem, ofta psykologiska, kom upp till ytan som sedan coachen inte kunde ta itu med.

Ett annat problem som kan uppstd inom coachning &r medarbetare missuppfattar sjilva
coachningsprocessen. Medarbetare kan uppfatta att coachen 4r den som é&r vénlig, ger rdd och
16ser deras problem. Detta kan leda till att de kidnner sig tvungna att f6lja rad utan att tinka efter

sjdlva. Darfor ar det fordelaktigt att organisationen informerar om det coachande ledarskapet
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for sina anstéllda, sé att alla far forstaelse for hur ledarskapet fungerar och vad som hor till

arbetsuppgifterna for en coachs. (Berg, 2007, s. 27-31.)

En annan utmaning som existerar inom det coachande ledarskapet 4r om medarbetarna inte ar
tillrackligt motiverade. Coachande ledarskapet fokuserar pa den personliga utvecklingen och
om medarbetarna som far coachningen inte dr motiverade, finns det inte heller ndgon vilja till
sjalvutveckling. Dessutom om ledaren och personalen mer eller mindre blivit tvingade till
coachning finns det risk att ledarskapet inte fungerar. Blir personalen tvingade till coachning
utan att ha vilja eller tro for ledarskapet, finns det minimal chans att ledarskapet kommer att
lyckas pé arbetsplatsen. (McCarthy & Milner, 2013, s. 11-12) Aven Goleman (2000, s. 13)
betonar inneborden att medarbetarna maste vara med pa det coachande ledarskapet till 100
procent. Om medarbetarna inte tror pd ledarskapet sa uteblir resultatet. Det coachande
ledarskapet kommer heller inte att lyckas om medarbetarna &r motvilliga till att 1ira sig eller att
andra pa sitt sitt att arbeta. Enligt Ladyshewsky (2009, s. 302) kan dven medarbetarna se
coachen som inkompetent i coachningsrollen, vilket gor att de inte skapar ett fortroende for
varken coachen eller det coachandet ledarskapet, vilket kan leda till en negativ instdllning till

coachandet.

I en undersdkning av Gralmann och Schermuly (2016, s. 154—158) deltog 111 personer som
fungerat som adept i en coachningsrelation pa en arbetsplats. En utmaning som framkom i
undersokningen var att halla medarbetarna ndjda pa arbetsplatsen dér ett coachande ledarskap
anvénds. [ undersdkningen svarade 31,5 procent att pa grund av det coachande ledarskapet hade
arbetsgldadjen minskat och dessutom tyckte 28,8 procent att deras arbete upplevdes som mindre
meningsfullt. Motsvarande siffra for coachen var att arbetsglddjen minskat for 13 procent
medan 17 procent ansag att deras arbete blivit mindre meningsfullt (Schermuly & Graimann
2018, s. 12). Siffrorna forklarar att pd4 ménga arbetsplatser misslyckas ett coachande ledarskap

vilket leder till missndjdare medarbetare och en upplevelse av mindre meningsfullt arbete.

Konflikter kan uppsta i coachningsrelationen och dessa kan uppkomma i méalséttningarna och
visionerna som finns pé arbetsplatsen. I studien av Gramann och Schermuly (2016, s. 158)
hade 23,4 procent blivit missndjda nidr malséttningen for coachningsprocessen fordndrats utan
att adepten godként fordndringen. I detta fall var det adepten som hade egna malsittningar och
pd grund av coachningsprocessen sa fordndrades maélsdttningarna utan godkidnnande. Sddana
orsaker kan leda till konflikter mellan coach och adept. Felsing (2011, s. 244) beskriver fyra
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olika konflikter inom det coachande ledarskapet: (1) konflikter om vérderingar, som handlar

om att det finns meningsskiljaktigheter angdende malsittningar, som baseras pa olika
varderingar mellan coach och adept, (2) bedomningskonflikter, som baseras pa att det finns
olika asikter om kunskap och information, som leder till olika bedomningar, (3)
distributionskonflikter, som behandlar distribueringen av tillgangar och (4) relationskonflikter,

som handlar om att personer hamnar i konflikt inom en relation.

Sammanfattningsvis finns det ménga utmaningar och negativa effekter inom det coachande
ledarskapet och det &r kridvande att implementera ledarskapet, samt att géra bade coacher och
medarbetare ndjda. Coachen har mycket ansvar for att implementera och lyckas i coachningen,
samt att agera pa ett séitt som gor medarbetare motiverade. Samtidigt bor foretagskulturen vara
anpassad for att lyckas med ett coachande ledarskap. Pa alla arbetsplatser kan konflikter uppsta,
men enligt undersdokningen av Schermuly (2014, s. 175) ar en konflikt i sig inte en vanlig
negativ effekt i deras arbete. Dock finns det manga situationer i deras arbete med adept som
slutligen kan leda till en konflikt och &ven en intressekonflikt. GraBmann och Schermulys
(2016, s. 158) resultat fran deras undersdkning visar att 31,5 procent har upplevt forsdmrad
arbetsglidje for adepterna, och att de upplevt arbetet som mindre meningsfullt, inte fatt
bestimma sina mélsittningar och att motivationen sénkts. Dessa situationer kan leda till att en
konflikt uppstar och att medarbetarens malsittningar och visioner foréndras, vilket leder till en

intressekonflikt da inte organisationen och medarbetaren delar samma vision lédngre.
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4 Metod och genomforande

I detta kapitel presenteras den metod som anvinds 1 avhandlingen, forskningsansats och
datainsamlingsmetod. Det kommer dven att redogoras for undersdkningens genomforande och
avhandlingens analysmetod av det insamlade datan. Avhandlingens trovérdighet, tillforlitlighet

samt forskningsetiska aspekter tas dven slutligen upp for behandling.

4.1 Kvalitativ forskningsmetod

Denna avhandling utgors av en kvalitativ forskningsmetod. I kvalitativa undersokningar ligger
induktivt tdnkande i fokus med rotter inom filosofi, historia och antropologi. Med metoden vill
man tolka och skapa mening och forstdelse for minniskors subjektiva upplevelser av
omvirlden. I kvalitativ forskning betonar man méngfalden i forstdelsen av méinniskors olika
upplevelser och uppfattningar av ett fenomen, i kontrast till kvantitativ forskning, dir man
istillet kvantifierar och analyserar statistik och numeriska virden for att redovisa resultat
(Forsberg & Wengstrom, 2014, s. 54-55). Aven Larsson (2011, s. 7) forklarar att syftet med
kvalitativa metoder &r att gestalta, karaktérisera och beskriva egenskaper hos nagot. Gemensamt
for alla kvalitativa undersokningar &r att de ar tidkravande och innefattar insamlingsmetoder

som t.ex. fallstudier, intervjuer eller observationer (Olsson & Sorensen, 2011, s. 131).

4.2 Fenomenografi som forskningsansats

Avhandlingen utgér fran en fenomenografisk forskningsansats, vilket handlar om att analysera
data frin enskilda individer genom halvstrukturerade intervjuer. Metoden betecknar och
analyserar kvalitativt vilka skilda uppfattningar en grupp individer har om ett specifikt
fenomen. Forskaren sétter séledes fokus pa forstaelsen for individers lirande och deras olika
insikter om omvérlden. Uppfattningarna kategoriseras med hénsyn till skillnader och likheter 1
uppfattningarnas innebord (Uljens, 1989, s. 39). Aven Larsson (2011) beskriver
fenomenografiska undersokningar som en metod var forskaren vill belysa hur saker och ting
uppfattas och pa vilket sitt man kan forsta hur nagot framstar for en grupp individer (Larsson,
2011, s. 13). Fenomenografisk forskningsansats dr alltsd en metod dér uppfattningar ses som

utgangspunkt och metoden syftar till att utreda individers uppfattningar och hur dessa slutligen
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kan urskiljas. Uppfattningar kan betraktas pa olika sitt och déarfor dr det en utmaning for

forskaren att begripa och analysera variationer av andras uppfattningar av olika fenomen.
Fenomenografiska forskningsfrdgor méste dven formas enligt vissa riktlinjer, tekniken som
anvinds for att utfora undersdkningen kan variera men frigorna bor efterfraga individers

uppfattningar om nagot fenomen (Dahlgren & Johansson, 2015, s. 164—165).

Forsberg & Wengstrom (2014) forklarar dven att en fenomenografisk metod syftar till att
studera fenomen genom att undersdka individers uppfattningar av saker och ting. Forsberg &
Wengstrom (2014) lyfter dven fram hur forsta och andra ordningens perspektiv kan urskiljas
for att undersdka ménniskors uppfattningar. Med forsta ordningens perspektiv menas aspekter
av verkligheten som forskaren sjilv beskriver. Andra ordningens perspektiv undersoker
diaremot hur andra personer uppfattar aspekter av verkligheten. Denna avhandling kommer

dérmed utgé fran andra ordningens perspektiv. (Forsberg & Wengstrom, 2014, s. 156)

4.3 Intervjuer som datainsamlingsmetod

Intervjuer ses som den vanligaste forskningsmetoden vid kvalitativa undersdkningar. Intervjuer
kan ge forskaren en forstaelse for hur respondenten upplever det studerade amnet som kan leda
till en béttre inblick om &mnet i undersokningen. (Fejes & Thornberg, 2015, s. 33). Kvale &
Brinkmann (2014, s. 7) forklarar att med en kvalitativ forskningsintervju vill man férstd den
intervjuade personens synvinkel pd den egna omgivningen och utifrdn dennes erfarenheter
kunna uppticka personens virld utan att fokusera pa de vetenskapliga forklaringarna. Valet av
intervjuer som datainsamlingsmetod till denna avhandling baseras pa att ge en djupare och

bredare forstaelse av intressekonflikter i organisationer ur ett coachningsperspektiv.

Processen for intervjun utgdrs av en rad olika faser; planering, genomforande, transkribering,
analysering och framstillning av det bearbetade materialet. Det &r vidsentligt att forskaren
planerar noggrant vilka fragor som tas med for att uppna syftet med undersokningen. Intervjuer
ses som en effektiv metod att anvénda for att fa en uppfattning om ett visst fenomen inom ett

specifikt omrade. (Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2015, S. 35.)
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En intervju dr ett samtal som har en struktur och ett syfte. Det kan likna ett vardagligt samtal,

men 1 detta fall 4r mélet for intervjuaren att skaffa sig kunskaper frdn respondenten vars
kunskaper har blivit prévade 1 arbetslivet. For att na kunskapen stéller intervjuaren fragor och
utbyter asikter. Forutom att stélla omsorgsfullt valda fragor krivs dven aktivt lyssnande for att
lyckas nd kunskapen. Vid forskningsintervjun dr det viktigt att intervjuaren &r forberedd,
eftersom viktig kunskap kan utebli om forberedelserna &r svaga. Det &r relativt enkelt att
genomfora en intervju, men vid analys av innehallet kan en situation uppsta dir innehallet och
syftet forblir oklart och intervjun dédrmed inte leder till ny kunskap. (Kvale & Brinkmann, 2014,
s. 19))

En intervju kan antingen vara strukturerad, halvstrukturerad eller ostrukturerad. 1 en
strukturerad intervju har fragorna formulerats fardigt med malet att respondenten ska uppfatta
dem péd samma vis som intervjuaren. En halvstrukturerad intervju dr friare men ska omfattas
av ett dmnesomrade. Fragorna dr fortfarande strukturerande och under intervjun bestims
ordningsféljden och pa hurudant vis frigorna stills. 1 en ostrukturerad intervju tilléts
respondenten att prata fritt om ett eller flera teman, och det finns en huvudsaklig
forskningsfrdga som styr hela intervjun medan foljdfragor dven kan stéllas. Eftersom denna
undersokning utgdrs av en fenomenografisk metodansats dér halvstrukturerade intervjuer avses
vara mest ldmpad, kommer dven denna intervjumetod anvéndas i var avhandling. (Forsberg &

Wengstrom, 2014, s. 131-132.)

I intervjun dr de inledande minuterna avgoérande for intervjuns kvalitét. For att respondenten
ska vaga 0ppna upp sig och dela med sig av erfarenheter och kinslor for en framling, behover
hen ha en uppfattning om intervjuaren. For att skapa en god kontakt bor intervjuaren lyssna
uppmérksamt och visa respekt och forstéelse for vad respondenten sdger. I inledningen av
intervjun bor dven intervjuaren berdtta om syftet med intervjun, meddela om eventuell
inspelning samt hora sig for om respondenten har nagra fragor. Om en dverenskommelse om
anonymitet vid intervjun har bestdmts bor dven dessa detaljer tas upp innan intervjun kor igang.
(Kvale & Brinkmann, 2014, s. 170—171). Intervjuaren bor vara uppmérksam pa att folja upp
saker som forblir oklara samt uppmuntra respondenten att berdtta om sina uppfattningar,
upplevelser, varderingar och attityder (Forsberg & Wengstrom, 2013, s. 132). Vid slutskedet

av intervjun kan intervjuaren fraga om respondenten har nagot mer att séga eller reflektera over.
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Det hinder dven att intervjun avslutas, bandspelaren trycks av och en diskussion uppstar dér

det ytterligare framkommer vérdefull information. Vid ett siddant tillfdlle bor intervjuaren
Overviaga om materialet ska tas med, och for att agera etiskt korrekt bér dven respondenten

godkédnna att materialet tas med (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 170-171).

Efter att intervjun &r avklarad ar det dags att analysera resultatet. Detta gors genom att
transkribera intervjun, som innebdr att muntligt tal skrivs ner som text. Intervjuer som blivit
inspelade via ljudbandspelare eller telefon kan spelas upp odndliga ganger och dven dverforas
till dator och ordbehandlingsprogram. Genom att transkribera intervjun till en text blir intervjun
mer ldmplig for ndrmare analys. Vid detta skede krivs dven reliabilitet, validitet och god etik

av intervjuaren. (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 218-227.)

4.4 Val av respondenter

Urvalsmetoder vid kvalitativa ansatser syftar till att beskriva, forklara och skapa forstaelse for
det utvalda problemomradet. Nir forskaren valt ut vilken grupp av individer som ska
undersokas, dr nista steg att dven fa dem att stdlla upp for intervju. Till skillnad frén kvantitativa
undersokningar har kvalitativa undersdkningar inte nagra specifika regler ndr det kommer till
urval, men det dr dock visentligt for forskaren att noggrant planera urvalet for att undvika
problem med intervjuprocessen, och for att fa ett sa tillforlitligt och &ndamalsenligt resultat som
mdjligt. Darmed forblir det viktigt for forskaren att strategiskt forhalla sig till urvalet av
respondenter (Forsberg & Wengstrom, 2014, s. 140-141). 1 denna avhandling undersoks
intressekonflikter 1 organisationer ur ett coachningsperspektiv, darfor har urvalet begrinsats till

externa coacher som har erfarenhet av coachning i organisationer och foretag.

Véra respondenter valdes ut genom att kartligga foretag som erbjuder coachningstjénster till
foretag. Var malsattning var att hitta coacher som har flera ars erfarenhet inom branschen, detta
for att kunna ta del av deras erfarenheter inom coachning samt erfarenheter inom
intressekonflikter. Efter kartldggningen tog vi kontakt med totalt 24 foretag varav fem foretag,
sex personer totalt, var intresserade av att stilla upp pa intervju och bidra till var undersokning.
Fyra foretag tackade nej pa grund av tidsbrist eller brist pd erfarenhet inom féretagscoachning.

Femton foretag fick vi inte kontakt med.
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Vi intervjuade sex personer, tre min och tre kvinnor. Alla respondenter hade eget foretag som
erbjod coachningstjénster at foretag och de hade erfarenhet inom coachning mellan 6 och 25 ér.
Alla respondenter erbjuder dven coachning &t privatpersoner och har férutom erfarenhet inom
coachning dven erfarenhet inom mental trdning. Respondenterna erbjuder tjdnster som

foreldsningar inom bland annat ledarskap, kommunikation och ekonomi.

Fem av respondenterna var verksmamma i Finland, varav fyra i Osterbotten och en i Nyland.
En av respondenterna arbetade i Malmo, Sverige. Eftersom respondenterna kom fran olika
platser var chansen storre att dessa inte hade arbetat for samma kunder och behandlat samma

intressekonflikter, vilket mojliggdrde att olika sorters erfarenheter i intervjuerna eventuellt

kunde pétriffas.
Respondenter Bakgrund Erfarenhet
Sven-Eric Holmstrom Tradenom 10 ars erfarenhet inom
Holmstrém Group Jobbat inom finansbranschen | coachning
Karis, Finland Eget coachningsforetag
sedan 2017
Philip Diab Ingen utbildning 15 ars erfarenhet inom
Kickass-Coach Startat 15 bolag coachning
Malmo, Sverige Eget coachningsforetag
sedan 2018
Jeanette Szymanski Tradenom 13 ars erfarenhet inom
Vasa, Finland Eget coachningsforetag coachning
sedan 2010
Christoph Treier Utbildad psykolog 25 ars erfarenhet inom
Karleby, Finland Eget coachningsforetag 1 25 | coachning
ar
Jenny Julin Specialpedagog 6 érs erfarenhet inom
TwoSister Consulation coaching
Vora, Finland Eget foretag sedan 2017
Anna Nordmyr Ekonom 6 ars erfarenhet inom
TwoSister Consulation Eget foretag sedan 2009 coaching
Vora, Finland

Tabell 1: Respondenternas bakgrund och erfarenhet
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4.5 Genomforande av undersokningen

Inledningen av undersdkningen startade under hdsten 2019 da vi kartlagde externa coacher som
erbjuder coachningstjinster at foretag. S6kandet av lampliga respondenter paborjades efter att
var teoridel skrivits klar. Vi tog kontakt med coacher varav sex stéllde upp pé intervjuer.
Eftersom coacherna kommer frén olika delar av Finland samt Sverige s& bestdmde vi oss for att
gora intervjuerna via videosamtal eller telefonsamtal. Tvé intervjuade vi via videosamtal samt

tre stycken intervjuades via telefonsamtal enligt 6nskan.

Intervjuerna genomfordes under tidsperioden 12.12.2019-15.1.2020. Nér vi tog kontakt med
respondenterna erbjod vi anonymitet, men ingen av respondenterna kdnde behov av det i detta
sammanhang. Vi bandade in intervjuerna for att kunna transkribera materialet. I samtalet sa
presenterade vi oss och vért tema och stdllde fragor enligt halvstrukturerad metod enligt var
intervjuguide. Intervjuguiden fungerade som ett stod for oss under intervjun, sa att vi kunde
stdlla vara fragor pé ett korrekt sdtt samt stélla se till att stilla f6ljdfrdgor om behovet fanns.

Intervjuerna tog mellan cirka 20-30 minuter.

Efter intervjun sé tackade vi for att respondenterna stéllt upp och frdgade om de hade nadgonting
att tillagga eller ndgon frdga. Efter att intervjuerna var avklarade transkriberade vi materialet

via programmet otranscribe och foljde Dahlgren och Fallbergs (1991) analysmodell.

4.6 Databearbetning och analys

En kvalitativ dataanalys kan ses som en process ddr forskaren systematiskt undersoker och
analyserar det insamlade datamaterialet for att komma fram till ett &ndamalsenligt resultat.
Forskaren méiste kunna bearbeta och tolka en stor midngd data for att komma fram till
sammanfattande meningar och konklusion. Det &r saledes visentligt att forskaren begrinsar sig
till relevant data for att komma fram till ett tillforlitligt resultat. (Fejes & Thornberg, 2015, s.
34-35))

Inom fenomenografiska studier finns det olika kvalitativa analysmodeller som forskare kan
anvinda sig av. I denna avhandling kommer vi att forhalla oss till Dahlgren och Fallbergs

(1991) fenomenografiska sjustegs analysmodell. Forsta steget ér att bli bekant med materialet;
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forskaren ldser igenom de transkriberade intervjuerna och antecknar egna reflektioner. Det

andra steget kallas kondensation; hér analyseras materialet noggrant och man poéngterar de
viktigaste uttalandena fran alla intervjuer som senare ska sammanstéllas och jimforas mot
varandra. Hér kommer man dven in pa tredje steget 1 analysmodellen som &r jamforelse; har
sammanfattas likheter och olikheter fran alla intervjuer. Det dr viktigt att forskaren lagger méarke
till respondenternas anvindning av antonymer och synonymer i deras uttalanden for att kunna
identifiera skillnader och likheter. Fjérde steget i modellen bestir av gruppering; hér ska
upptéckta likheter och olikheter av respondenternas uttalanden sammanséttas och grupperas.

(Dahlgren & Johansson, 2015, s. 167-169.)

I analysmodellens nésta steg ska alla grupper artikuleras, vilket innebar att forskaren fokuserar
sig pad likheterna inom grupperna och drar egna slutsatser kring uppfattningarna som
framkommit i undersokningen. Ifall uppfattningarna varierar inom gruppen kan forskaren vara
tvungen att bedoma ifall dessa passar in inom en gruppering eller om det finns behov till att
utforma en ny kategori. I det sjitte steget ska dessa kategorier namnges. Hér ska det mest
utmérkta av materialet framtrdda och namnet ska beskriva vad det handlar om och hur
fenomenet uppfattas inom kategorin. Sista steget i analysmodellen ar en sa kallad kontrastiv
fas, vilket bestar av granskning och jimforelse av alla grupper for att fa fram ifall de behover
flyttas till en ny eller bestdende kategori. Efter det sjunde och sista steget ska alla kategorier
vara fullstandiga och sjélvstéindiga av sitt slag. Alla kategorier bor vara tydligt utformade for

att underlitta forstaelsen for lasaren. (Dahlgren & Johansson, 2015, s. 170-171.)

4.6 Tillforlitlighet, trovardighet och forskningsetiska aspekter

Reliabilitet handlar om forskningsresultatens tillforlitlighet och konsistens. Ett
forskningsresultats reliabilitet kan exempelvis kontrolleras genom att studien genomfors igen
med samma variabler men vid en annan tidpunkt (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 295). Ménga
situationer dr dock inte i statiska forhallanden, utan situationer och processer fordandras vilket
kallas symboliskt interaktionistiskt synsétt. [ och med detta ar det mojligt att det kan uppkomma

olika svar vid skilda tidpunkter (Trost, 2010, s. 131).

Fyra delar kan rdknas till begreppet reliabilitet enligt Trost (2010, s. 131-132), kongruens,

precision, objektivitet och konstans. Kongruens handlar om likheter mellan fridgor som har som
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avsikt att médta samma sak. Precision innebér intervjuarens sitt att registrera svar. Objektiviteten

har att géra med om olika intervjuare registrerar svar pa samma vis, ju mer liknande svar de har
desto hogre objektivitet. Konstansen handlar om tidsaspekten och fOrutsitter att
forskningsfenomenet inte dndrar sig. I en kvalitativ intervju dr dock inte konstansen i samma
fokus som 1 en kvantitativ intervju, eftersom den kvalitativa intervjun ir intresserade av

forandring.

Med validitet avses huruvida forskaren lyckats méta det som studien avsett att méta. For att en
kvalitativ studie med intervju som insamlingsmetod skall uppna validitet dr det viktigt att
frdgorna dr ratt utformade. (Trost, 2010, s. 133). Validitet kring transkribering av intervju ar
komplicerat, da intervjuaren vid vissa tillfdllen tvingas analysera och bedoma hur ofullstdndiga
meningar ska tolkas och skrivas ut. Intervjuaren maste &ven i transkriberingen ta i beaktande
pauser, upprepningar och tonldgen for att kunna underlitta en korrekt tolkning av svaren (Kvale

& Brinkmann, 2014, s. 226-227).

Etiska problem kan uppkomma i samband med intervjuer, dirmed bor intervjupersonen vérnas
om konfidentaliteten och @mnen som tas upp 1 intervjun (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 227).
Fore intervjun bor tystnadsplikten avintervjun diskuteras, och vill respondenten ha tystnadsplikt
ar det otroligt viktigt att loftet hélls och ingen utomstiende nigonsin kan igenkénna
respondenten. Begreppet anonymitet kan forklaras att namn och andra igenkénningstecken for
respondenten inte ges ut. Konfidentialitet innebér att ingen kommer fé reda pad vem som sagt

eller gjort vad (Trost, 2010, s. 61).

Nar vi tog kontakt med véra respondenter s erbjod vi anonymitet. Alla vara respondenter tyckte
att det inte var nddviandigt och kunde stdlla upp med sina namn och foretagets namn synliga.
Viéra samtal med respondenterna behandlade deras egna erfarenheter frin uppdrag i foretag och
eftersom vi inte var i behov av information om deras kunders namn och ldsaren inte kan
identifiera varifran respondenterna har fatt sin erfarenhet sé &r inte den informationen i samtalet

konfidentiell.
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5 Resultatredovisning

I det femte huvudkapitlet 1 avhandlingen presenteras resultatet 1 avhandlingen utgdende frin
forskningsfrdgorna: “Hur uppfattar externa coacher intressekonflikter inom organisationer?”

samt "Hur uppfattar externa coacher coachning av intressekonflikter?”

5.1 Hur uppfattar externa coacher intressekonflikter inom organisationer ?

Utgédende frin var intervjuguide har vi diskuterat och reflekterat med externa coacher angdende
deras uppfattningar kring hurudana konflikter det finns mellan adepters och organisationens
intressen Overlag. Vi har genomfOrt intervjuer dir vi stillt frdgor relaterade till
intressekonflikter och resultatet kommer att redovisas 1 detta kapitel. Nedan i figur 4 redovisas
kategorier dir vi sammanfattat alla intressekonflikter mellan medarbetare och ledning inom

organisationer som lyfts fram av respondenterna. Varje kategori presenteras darefter enskilt.

Intressekonlflikter som beror pa brister
inom ledarskap

Egocentriska intressen vs. organisatoriska
intressen

Arbetsplatsvdlmaende vs. organisationens
intressen

Hurdana intressekonflikter Intressekonlikter som beror pé olika

finns det? virderingar

Intressekonflikter som beror pa olika
malsattningar och visioner

Intressekonflikter i samband med
forandringar

Intressekonlfikter som beror pa
kulturskillnader

Figur 4: Hurdana intressekonflikter finns det?
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Intressekonflikter som beror pa brister inom ledarskap

Efter att ha kategoriserat respondenternas svar har vi hittat faktorer som gar under kategorin
ledarskapet. Ledarskapet pa arbetsplatsen kan skapa en intressekonflikt och respondenterna har
aven tagit upp &mnen inom ledarskapet sa som kommunikation, déligt arbetsklimat och otydliga

roller pa arbetsplatsen som eventuella intressekonflikter.

Ledarskapet pa arbetsplatsen
Brister inom ledarskapet ndmns som en intressekonflikt pa arbetsplatsen. Tre utav vara
respondenter gar in pa detta och lyfter fram konfliktrddda ledare som ett vanligt fenomen. Treier

belyser nedan en bra forklaring:

"Vi tar en avdelning. Administrationen i foretaget har inget bra samarbete, de har konflikter
sinsemellan. Och de skyller pa att man har rekryterat fel och alla passar inte in i teamet. Pratar
man sen ddr med chefen sd sdger han att de har gett upp, det dr omaojligt att leda dem, de kor sitt
eget race. Men sen ndr man riktigt kommer in i grunden sd mdrker man egentligen problemet, det
dr pd ledarsidan. Konflikter, ledare vdgar inte sdga nej och tillater allt. Da dr det klart att var
och en gor hur han vill. Detta dr en typisk konflikt som uppstdr. Mycket ofta ser man konfliktrddsla
fran ledarna, det dr mycket vanligt att man har en konfliktridd ledare som inte vdgar ta

ledaransvaret.” — Treier

Szymanski och Holmstrom papekar dven att det dr vanligt att intressekonflikter uppstar ifall om
chefer inte kan ta sin position korrekt och t.ex. missbrukar sin makt. Tydlig struktur inom

ledarskapet och kommunikationen &r ndgot som bor tas i beaktande.

"Chefer som inte kan ta sin position. Som ocksd har svart att sdiga nej eller sa blir man antingen
som forr, hdrskare. Man anvdnder sin position som en makt. Det finns ingen struktur eller
granssdttning, eller antingen sd finns det da for mycket, att man mer hérskar och dr vdildigt kort

i sin kommunikation och dr kdnslokall och sd vidare.” — Szymanski

Holmstrém menar dven att tiden for auktoritéra ledare &r forbi. Nutidens ungdomar fungerar
och tdnker inte pa samma sitt som for 20 &r sedan. Ifall man som ledare ar for hérd och
kanslokall, hdander det ofta att medarbetare medvetet borjar dra at motsatt hall. Det blir allt
viktigare att som ledare vara kapabel till att anpassa sig gentemot sina underordnades

personligheter.
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“Jag tror att tiden for stora ledare dr forbi. Forstds ndr man dr i stora organisationer mdste man

i hégsta ledingen fatta beslut som dr i organisationens. Men nédr man dr i mindre team som t.ex. i
armeén ndr man dr i, lat oss sdga granatkastargruppen till exempel, och du dr gruppchef och du
sju personer med i gruppen sd handlar det om att stirka teamet. Det gér man inte genom att vara
valdigt auktoritir dagens ldge, det fungerar inte, ungdomar lyssnar helt enkelt inte pd det. Sedan
om man stdr och skriker pd dem sd visar de fingret och drar dt motsatt hdll. Sd nog dr det ju

ledaren som ska anpassa sig.” — Holmstrom

Kommunikation

Av respondenternas svar kan slutsatsen dras att brister inom kommunikationen mellan
ledningen och medarbetare pa arbetsplatsen dr en mojlig intressekonflikt. Méanniskor uppfattar
saker och ting pa olika sdtt och darfor spelar tydlig och klar kommunikation en central roll.
Exempelvis Szymanski papekar att det &r vanligt med missforstdnd nar medarbetare inte vagar

sdga som de egentligen kdnner infor sina formén.

“Mycket har ju att géra med kommunikation, hur vi uppfattar och tolkar saker. Folk har ju véldigt
svadrt att sdtta ord pd sina kénslor och sina behov, man sitter och pantar pa hur man kdnner och
man har svart att sdga nej och man vdgar inte vara direkt klar och tydligt. Allting blir ju sd
komplicerat ndr man inte vdgar berdtta om sina behov och inte kanske typ ser att mina behov dr

lika viktiga som dina, dina dr lika viktiga som mina.” — Szymanski

Det som &dven poidngteras med kommunikationen ar att det ska vara klart och tydligt vad
ledningen vill &stadkomma. P4 s& vis kan man formedla visionen pa ett tydligt sétt till

medarbetarna och dérmed se till att alla &r pa samma linje. Treier forklarar detta nedan.

Till sist mdrker man nog att alla vill ju egentligen samma sak men i och med att kommunikationen
dr bristfillig sda upplever till exempelvis en stidare att "jaa men de hdr dr ju bara ute efter pengar
och har ingen bra mdnniskosyn". Men sen ndr man pratar med alla sd vill nog egentligen alla

samma sak men oftast kommuniceras det alltfor otydligt.” — Treier

Aven Julin & Nordmyr r inne p4 samma spar och poingterar att intressekonflikter handlar om
missforstaind inom kommunikationen. Ofta handlar det om felaktiga antaganden som inte alls

har diskuterats bland de inblandande.

“Det dr vildigt ofta det handlar om missforstand och egentligen just det hdr med bristen pd att
kunna kommunicera kring olika saker och att man tror sig veta till exempel om att hur formannen

borde skota sin uppgift eller att formannen inte har gjort si och sd. Men det vet inte alltid den
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anstillde heller, den anstdllde har inte den inblicken eller vice versa att en forman eller en chef

dr vildigt missnojd men hur en anstdilld skéter sitt jobb eller hur de beter sig, men kanske de inte
egentligen har en riktig insikt eller kunskap om vad som hdnder hdr egentligen.” — Julin &

Nordmyr

Julin & Nordmyr belyser tydligt hir hur viktigt det 4r med god kommunikation. Det dr véldigt
latt att missforstdnd uppstér péd arbetsplatsen ifall att man inte pratar med varandra. Diab
papekar dven att felaktiga antagen pd grund av brist i kommunikationen ofta leder till

intressekonflikter mellan medarbetare och ledning.

"Intressekonflikten den borjar ofta med att en chef har identifierat ett intresse hos medarbetarna

som egentligen inte finns... som dr ett felaktigt antagande” — Diab

Ddligt arbetsklimat
En av respondenterna forklarar att ett daligt arbetsklimat &r en eventuell orsak till en
intressekonflikt. Ledarskapet pa arbetsplatsen bidrar till ett visst arbetsklimat och darfor

placeras denna faktor i ledarskapskategorin.

"Sen en annan sak det att man gndller 6ver saker man inte kan pdverka, att det kan vara att som
om jag tdnker, till exempel om arbetsteam jag haft, man sitter dda och gndller 6ver.. medarbetare
sitter och gndller Gver chefen eller over lagar som styr saker och ting. Visst kan det vara javligt
att lagen sdger sd hdr eller att saken dr sd hdr.. men dd sitter man och gndller om och om igen
och sd smittar det av sig till ndsta, och sa borjar den andra sdger samma sak och vips har det
foréka sig x10, om de nu dr 10 i ett arbetsteam. Och sd sitter man och funderar och gndller éver
sdant man inte kan paverka, medan du istdllet borde sitta och tinka vad kan jag paverka?” —

Szymanski

Szymanski beskriver en situation om daligt arbetsklimat som exempel. Detta kan enligt henne
leda till en intressekonflikt. I exemplet berdttar hon om en medarbetare som gnéller 6ver nagot
som hen inte kan paverka. Sddant kan latt smitta av sig till andra medarbetare, vilket gor att i
slutindan kan hela personalen vara inblandade i situationen som enbart bidrar med negativ

staimning till arbetsklimatet.
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Otydliga roller

En av respondenterna anser att otydliga roller pa arbetsplatsen kan leda till intressekonflikter.

“Folk dr ju lite otydliga med roller, en chef kanske har svadrt att delegera, och en anstdlld tar emot
for mycket, da blir det ju direkt en obalans. Att var och en skulle ju mdste ta ansvar for sitt och
sitt omrdde och vara forankrad inom sin ram och sin roll mycket mera. Nédr man bérjar hoppa pd
av och ann sa blir det ju vildigt ‘raddigt’ pa nagot sdtt. Sedan har man ju slutligen ganska snabbt

en enda stor och raddig konflikt.” — Szymanski

Szymanski menar att otydliga roller pa arbetsplatsen kan leda till intressekonflikter. En ledare
pa arbetsplatsen kan ha svérigheter att hantera och delegera roller vilket kan leda till att det
skapas obalans angéende rollerna pé arbetsplatsen. For att undvika obalans kring roller bor alla
medarbetare samt ledare ha ett eget ansvarsomrade som de dr forankrade inom, eftersom det i

slutdndan dr pa ledarens ansvar att rollerna ar tydliga sa hor denna faktor till ledarskapet.

“Just det ddr att man inte haller sig till sin roll och man borjar éverskrida andra, till exempel, en
anstdlld som borjar dverskrida och kontrollera alla andra i personalen och kontrollerar chefen

och inte hdller till det man ska gora helt enkelt.” — Szymanski

Szymanski forklarar vidare att om rollerna &r otydliga kan medarbetare borja ta 6ver varandras
roller och arbetsuppgifter. Aven chefens roll kan bli otydlig om en medarbetare bdrjar

kontrollera chefens arbete.

Egocentriska intressen vs. foretagets intressen

Respondenterna angav information angdende intressekonflikter som handlar om egocentriska
intressen som strider mot organisationens intressen. Medarbetare kan lagga stor vikt pa det egna
varumarket som inte passar in med foretagets intressen, eller si kan intressekonflikter bero pa

olika personlighetsdrag och det personliga egot.

Personlighetsdrag och det personliga egot
Tva av respondenterna anser att olika personlighetsdrag och det personliga egot kan skapa

intressekonflikter pa arbetsplatsen.

"Speciellt yngre mdnniskor som sjdlva hor till generation X visserligen, yngre generationer de
vill ‘make an impact’. Och det ddr dr ndgonting som dr mycket speciellt i helheten, for att om..

om du dr en kugge i hjulet och inte far géra en ‘impact’, sd da syns din insats inte och dd kanske
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du kéinner dig vdrdelds. Sd det kan hinda liksom att, kan hinda att det dr en generationsfraga.

1l

Det kan hdnda att det dr en egofrdga. Det kan hdnda att det dr en personlighetsfraga.’

— Holmstrom

I ovanstdende citat berdttar Holmstrém om det personliga egot. Enligt Holmstrém vill den yngre
generationen gora ett intryck pé arbetsplatsen, men att personalen kan forhindra méjligheten
for dessa personer att gora ett intryck. Detta kan i sin tur leda till att den yngre generationer
kénner sig vardelosa. Holmstrom beskriver denna situation som antingen en egofriga eller en

personlighetsfraga.

“Om Vi tittar pd ett foretag t.ex. om jag da har ett starkt ego och jobba som marknadsféringschef.
Sa kanske jag vill anvinda en reklambyra som kommer att gora ett riktigt avtryck, som sedan
kommer att skrivas om i facktidningar, “vilken modig kampanj, “vilken brutal hiftig kampanj”.
Det handlar ju héir om att jag vill bli den modiga marknadsféringschefen, det dr inte sdkert att det
kommer  att  driva  forsdljning  till  foretaget  Overhuvudtaget. Detta  dr  ett

typisk egoorienterad personens intressekonflikt som kan hdnda pa ett féretag.” — Diab

Aven Diab berittar om det personliga egot som en intressekonflikt. Ovan berittar han ett
exempel vad som kan ske om en medarbetare har ett starkt ego och vill gora ett stort intryck.
Att vilja gora dessa stora intryck kan leda till en intressekonflikt med arbetsplatsen, eftersom

resultaten av dessa situationer inte alltid gar jimsides med organisationens vilja.

"Nd, det finns alltid dem hér som vill bli "kalif istdllet for kalifen.” De vill liksom.. uttalar sig
och.. vill dominera och liksom.. regera och sd hér.. Och ddr kommer igen dem hér personliga

ego fram sd det finns alltid en viss konkurrens ddr helt enkelt.” — Holmstrém

Holmstrom ger dnnu ett exempel pa personlighetsdrag som kan orsaka intressekonflikter.
Exempel pé ndr en intressekonflikt kan uppsta dr om det finns medarbetare som ’vill bli kalif
istillet for kalifen”, vilket innebér att en medarbetare vill bli chef istillet for chefen. Holmstrom
menar att det kan finnas medarbetare som vill dominera och uttalar sig pa ett visst sétt for att

kunna roffa &t sig en ledarposition pé arbetsplatsen.
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Det egna varumdrket

En av respondenterna tar upp det egna varumirket som en intressekonflikt pd arbetsplatsen.

"Personliga brandet betyder det att.. nd att vissa.. jag har sett det hdr nu och ’jag kan inte gora
det hér och jag kan inte gora det hdr for att det skadar mitt personbrand’, jag bara liksom *what? .

Jag fick googla det hir at mig for att ta reda pd vad personbrand betyder...’

— Holmstrom

Holmstrom beskriver ovan hans forsta erfarenheter kring det personliga brandet, som dven

brukar kallas for det personliga varumairket. Han har upplevt att vissa medarbetare inte kan eller

vill utfora en viss sorts arbetsuppgifter for att det skadar medarbetarens personliga varumarke.

”Det hdr dr ndgot som jag inte sett egentligen annat dn i er generation, och kanske lite dldre
ocksd. Sa om vi tdanker 90-talet fédda, sd jag har inte varit medveten om det fore egentligen
de senaste ett- tvd dren. Att det finns ndgonting som heter ‘personalbrand’, eller

‘personbrand’.” — Holmstrém

"Att ungdomarna bygger sitt brand,, och brandet de forsoker skydda.. de forsoker skydda brandet
och brandet dr viktigare dn foretagets intressen. Ddrfor till exempel, jag upplever att.. jag har
tidigare funderat hdr i Helsingfors att varfor dr det sd att en mdnniska skaffar ett arbete och sen
halls den ddir i 1-1,5 ar och sd far han vidare. Men det visar sig att alltsa att man bygger sitt
personbrand och man skaffar sig olika erfarenheter i en sdck och sda gar man ddrifran vidare sen,
och da dr det mera den personliga utvecklingen som dr fore organisationens utveckling.”

— Holmstrom

I citatet ovan berdttar Holmstrom om sin uppfattning om det personliga varumairket. Han

berittar att medvetenheten om det personliga varumirket har blivit mera i1 fokus for den nya

generationen som kommer in i arbetslivet dn tidigare generationer. Holmstrom ser ofta att

medarbetare bygger sitt eget varumérke och letar efter erfarenheter for att kunna soka sig vidare

till foljande utmaning i arbetslivet.
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organisationen.” — Holmstrom
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VAtt de egna virderingarna och organisationens vdrderingar inte gar ett i ett. Och ddr kan de

bli en intressekonflikt att egna ego kan bli storre dn organisationens.” — Holmstrom

Holmstrom beréttar vidare att intressekonflikter kan uppstd niar medarbetare tinker pa sitt eget
varumérke. Mycket tid och pengar gér at att utbilda ny personal i en organisation och processen
kan ta flera ar innan den nya personalen ar fullard. Enligt Holmstrom skapar det da ett problem
om personalen vill soka sig till ett nytt jobb bara efter nagot enstaka &r i organisationen. Ett
annat scenario dr om medarbetarens eget varumirke innebér att hens personliga virderingar

inte gar thop med organisationens virderingar. Detta kan dven leda till en intressekonflikt.

Arbetsplatsvilmaende vs. organisationens intressen

Tva respondenter beskrev i intervjun att intressekonflikter kan handla om spianningar mellan
arbetsplatsvdlmaende och organisationens intressen. Det kan exempelvis vara att ledare eller
medarbetare for en egen agenda, eller att otillricklig sjdlvmedvetenhet leder till en

intressekonflikt.

Ledare eller medarbetare for egen agenda

Tva respondenter forklarar att en chefs eller medarbetares egen agenda kan leda till en

intressekonflikt.

”...Jjo men om vi sdger att jag som chef kommer in och sdger att jag ser att du inte.. jag ser att
du inte mdr sa bra, vill prata om det?’, 'Nd men jag har svadrt att fd tiden att ricka till’. Sd sitter

du som chef och sd ska du leverera siffror uppdt. Och ndr den hir medarbetaren sdger att ’jag

>

Jfunderar pd att ga ner till 75% arbetstid’, okej, som chef kanske du 'nej nej nej, det dr inte det.
"Du behover géra det hir, och det hér, och det hér.’" — Diab

"Chefen kan vara omedveten om att chefens egna agenda eller egna mal tar éver samtalet. Sa att

intressekonflikten kan bli att chefen inte alltid kan sta pa medarbetarens sida fullt ut. ” — Diab

I exemplet ovan beskriver Diab om hur en chef i en coachningssituation driver en egen agenda
mot medarbetaren. Medarbetaren kdnner eventuellt att jobbet leder till psykisk ohélsa och
foreslar att ga ner till 75 procents arbetstid. Chefen svarar dé att det inte &r den rétta l6sningen,
trots att det skulle kunna vara det, detta for att inte tappa en medarbetare eller att fa problem

med arbetskraften pd arbetet.
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"Att ungdomarna bygger sitt brand, och brandet de forséker skydda, de forsoker skydda brandet

och brandet dr viktigare dn foretagets intressen.” — Holmstrém

Tidigare har vi ndmnt det egna varumérket som en mojlig faktor till en intressekonflikt. Genom
det egna varumirket menar Holmstrom att medarbetaren tanker pa sitt eget varumérke och

kanske dven for en egen agenda pa arbetsplatsen, vilket kan vidareleda till en intressekonflikt.

Sjdlvmedvetenhet
Otillracklig sjdlvmedvetenhet hos ledare dr dven en faktor som en av véra respondenter lyfte

fram. Diab forklarar detta enligt f6ljande:

" Intressekonflikter kan vara om en chef coachar en medarbetare, det som kan uppstd dr att chefen
kan vara omedveten om att chefens egen agenda eller egna mdl tar dver samtalet.
Intressekonflikten kan bli att chefen inte alltid kan sta pa medarbetarens sida fullt ut t.ex. for

chefen har ocksd nanting som de ska leverera.” — Diab

Som vi tidigare forklarat 1 avhandlingen vill man som extern coach skapa en sjdlvmedvetenhet
hos adepten som senare resulterar i insikter som utgoér grunden till alternativa 16sningar och

handlingar 1 arbetet.

Intressekonflikter som beror pa olika varderingar

Som ett resultat av délig kommunikation, ndimner fem av vara sex respondenter att virderingar
och uppfattningar bland ménniskor inom organisationer kan bidra till intressekonflikter. Dessa
varderingar och uppfattningar leder ofta till felbedomningar och missférstand mellan tva eller

flera parter. Nedan ger Diab och Holmstrom tvé bra exempel.

“En chef identifierar ett intresse hos medarbetarna som har med egna virderingar att gora. Ett
exempel: En chef ringer och sdger “vi skulle behéva fa tillbaka arbetsglidjen.’” Okej, sd vart vill
ni att detta ska leda sdger jag. ‘Ja men vi behéver fa tillbaka arbetsglidjen, det ska vara roligt att
gd till jobbet.” ‘Jaha okej, vem dr det viktigt for?’ ‘Ja det dr viktigt for medarbetarna.’ ‘Hur vet
du det?’ ‘Ja men det dr klart det dr viktigt med arbetsglidje.’ ‘Jaha, men hur vet du det?’ Ddr
kan det bli till en intressekonflikt i och med att chefen har identifierat ett behov som inte finns. Det
kan ju vara sd att ndn dr elitidrottare, ndan dr musiker, ndn har en hobby, de skiter kanske i
arbetsgldidjen. De vill bara ga till jobbet och gora sitt arbete. De vill inte prata med sina kollegor. ”
— Diab
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“De egna virderingarna och organisationens virderingar kanske inte gar i ett. Dér kan de bli en

intressekonflikt att det egna egot kan bli storre dn organisationens. — Holmstrom

Aven Treier ér inne pd samma spér angdende virderingar. Han forklarar att det liggs alldeles
for lite vikt pd virderingar och uppfattningar bland anstéllda. Ménniskor har olika syner pa

saker och ting och detta bor ledningen inom organisationer ta i beaktande.

"Vérderingar, alltsd vilka véirderingar som ska styra oss. Och ddr finns mdnga i ledningen som
tycker det dr onddigt att sdtta tid pa virderingar, att det inte har sd stor betydelse, men det har
nog en enorm betydelse just i vetenskap, vilken syn man har pa mdnniskor, vilken syn man har pa
oppenhet, vilken syn man har pad att vad innebdr respekt for medarbetare. De tror ofta att alla har
samma dsikter och att saker omfattar samma sak for alla men det for himla stor skillnad med

vdarderingar egentligen.” — Treier

Ifall att organisationer uttalar sig om interna varderingar dr det visentligt att dessa forblir tydliga
och medvetna for alla inom organisationen. Treier beréttar vidare angéende detta och belyser

hur knepigt det kan bli med otydliga vérderingar.

“Forsta intressekonflikten angdende virderingar dr det att ndr man frdagar vad ni har for
vdrderingar inom foretaget sa kommer det; ‘jo vi har nog for ndgra dr sedan satt ihop ndgra
vdrderingar... vinta ett ogonblick jag har det ndgonstans hdr i en ldda..” och sd letar de dir i
ndgra minuter tills de hittar ndgot papper sd bérjar de ldsa upp vad de har for ndgra virderingar.
Det dr en stor intressekonflikt, da de har virderingar som inte ens chefen kan ndmna. De dr helt
bortkastat, det dr helt véirdeldst. Det dr inte konstigt att det blir en enorm intressekonflikt mellan

personal och ledning ndr alla behandlar varandra med olika mdtt.”” — Treier

Intressekonflikter som beror pa olika mélsdttningar och visioner

Olika malséttningar och visioner mellan medarbetare och ledning kan vara en intressekonflikt.
Antingen kan det bero pé att parterna har olika malsattningar och visioner, eller sa beror
konflikten pd att organisationen har otydliga malséttningar pa grund av att kommunikationen

pa arbetsplatsen &r dalig.

“Det handlar ju mycket om mdl. Exempelvis i enstaka foretag ndr man fragar i en ledningsgrupp,
‘vad har ni for malsdttning?’, sa om det finns sju olika personer runt bordet sa kan man fa sju

olika uppfattningar om vad organisationen egentligen har for mdlsdttning”. — Treier
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Vidare gar Treier samt Julin & Nordmyr &dven in pa missforstand kring malsattningar. Har man

ett foretag dér intressen mellan ledning och medarbetare borjar dra at olika héll 4r det vanligt

att en spinning uppstar dir emellan. Medarbetarna arbetar inte ldngre i1 enighet med

organisationens vision som helhet, utan ser istéllet ver sina egna intressen och framtidstankar,

vilket dé leder till att organisationens helhetsbild gloms bort.

“Med en intressekonflikt pa en arbetsplats kan det ju vara att man inte vill dt samma hall. Alltsa
att mdlet dr missforstatt, och att det kan sdledes leda till nagon typ av intressekonflikt. Man vill

inte at samma hall helt enkelt. Man dr inte overens om mdlet.” — Julin & Nordmyr

“Det dir oftast sd att medarbetare uppfattar att foretaget har olika mdlsdttningar och man vet inte
riktigt vad som gdller. Desto ldgre ner i hierarkin man jobbar sd desto oftare far man héra att
tex. jaa men jag jobbar bara for att fd lon.” Dd vet man ju redan att medarbetaren inte kan kinna
en toppmotivation om de gor det bara for pengarnas skull. Det dr ju inte deras fel, da dr det ju
egentligen ledningen som inte har lyckats vicka entusiasmen i medarbetaren. Och dd igen p.g.a.

otydliga mal.” — Treier

Vidare gar Treier in pa hur viktigt det &r med malsattningar som strivar till ett hogre syfte.

Organisationer bor vara tydliga med visioner och vilket virde man vill skapa till sina kunder.

"Det dr viktigt att man har ett mdl i hogre syfte och man dr tydliga vad man egentligen vill med
det hela. Det dr klart att ett foretag vill fortjidna pengar sda, men om ett foretag bara vill fortjina
pengar sd lyckas man inte lika bra som ett foretag som har ett storre syfte med det man gor. T.ex.
en bank ddr man har som mdl att gd pad plus och ha en stor Ionsamhet, och pengarna ska forvaltas
bra. Men ta en bank som har som mal att hjilpa sina kunder att forverkliga sina drémmar till
exempel. Personalen pd en sddan bank jobbar helt annorlunda i jimforelse med en bank som

jobbar for att forvalta pengarna pd ett [onsamt scitt.” - Treier

Det ir alltsd viktigt att det dvergripande syftet syns i arbetet konstant och att alla arbetar 1

enighet med den. For att medarbetare ska kunna acceptera och gé 1 linje med visionen bor de

bade hora och se foretagets version pd arbetsplatsen. Ifall om visionen knyts till medarbetares

personliga malsattningar, leder detta ofta till att visionen blir en integrerande del av det dagliga

arbetet vilket gynnar bade individen och organisationen som helhet.
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Intressekonflikter i samband med forandringar

Julin och Nordmyr har upplevt att intressekonflikter kan uppsta i samband med férdndringar pa

arbetsplatsen.

"Egentligen det jag tinker pd forst dr med fordndringar, ndr det sker fordndringar pd

arbetsplatsen.” — Julin och Nordmyr

”...just det hdr att man pratar om fordndringssituationer sd att man inte har tagit i beaktande
folks funderingar eller har haft méjlighet att yttra sig inom. ja man kdnner sig lite overkord pd

det sdttet.” — Julin och Nordmyr

I citatet ovan beréttar Julin och Nordmyr att de 1 férsta hand kommer att tdnka pé forandringar
pa arbetsplatsen 1 samband med intressekonflikter. De menar att det kan uppsté konflikter om
arbetsplatsen inte har tagit 1 beaktande personalens funderingar eller att de inte haft mojlighet

att uttrycka sig.

“Det kan ju till exempel vara att vi har en organisation som har fem olika enheter och da blir det
beslut om att dessa fem ska blir till endast en enhet. Da blir man ju tvungen att tinka om med
arbetsrutinerna och man bérjar fundera kring saker som till exempel hur man ska fortsdtta
karridren hir framom. Saker som att man hamnar att bérja samsa om saker och utrymmen etc.
Ocksd sddana saker som till exempel ndr det kommer nyanstdllda eller en ny chef till foretaget

kan ha pdverkan.” — Julin och Nordmyr

Ovan ger Julin och Nordmyr forslag pa hurudana fordndringar pa arbetsplatsen som kan leda
till intressekonflikter. Exempel pd fordndringar pa arbetsplatsen kom kan bidra till
intressekonflikter dr enligt Julin och Nordmyr bland annat om en organisation omstruktureras

eller anstiller ny personal eller en ny chef.

Intressekonflikter som beror pa kulturskillnader
Intressekonflikter pd arbetsplatser kan dven handla om kulturskillnader. Detta dr speciellt

vanligt i multinationella organisationer dér olika kulturer mots dagligen.

“En person kan ju tro att chefen har ett intresse av ndgot slag, fastin chefen inte har det, men
man har inte varit tillrdcklig tydlig med detta. Detta hinder speciellt mycket i Sverige ddr vi inte
gillar konflikter. Tittar du t.ex. pa Danmark sda kan man ddr sdga rakt ut att ‘du fdr rappa pd hdr

lite nu’. I Sverige dr det ju mera sdddr att ‘Jaa men hur kdinns det nu va?’. Tittar man i svensk
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kultur, skulle man nog kunna sédga att, om vi hade varit mer direkta vad vi sdiger, sd hade en del

konflikter kunnat undvikas.” — Diab

Denna forklaring av Diab summerar pa ett tydligt sétt hur kulturskillnader kan mdjliggora en

intressekonflikt, eftersom saker och ting gors pa olika vis i olika lander.

5.2 Hur uppfattar externa coacher coachning av intressekonflikter?

Detta kapitel tillfor en djupare forstaelse inom avhandlingens forskningsomrade genom att
beskriva hur respondenterna ser pa coachning och hur de upplever deras roll som coach vid
intressekonflikter. I nedanstadende figur redovisas kategorier dir vi sammanfattat alla delar som

lyfts fram av respondenterna. Vidare presenteras varje del enskilt for sig.

— Skapa tydlighet

Hur uppfattar externa coacher [ Definiera problem
coachning av intressekonflikter?
Reflektera och hitta en
16sning
Skapa goda forutsattningar

Figur 5: Externa coachers roll i hanteringen av intressekonflikter.

Det finns ett samband med respondenters svar angdende coachning och deras roll vid
hanteringen av intressekonflikter. Samtliga respondenter medger att coachning oftast handlar

om att hjdlpa en person eller en organisation pa nagot vis.
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Agera neutralt

I hanteringen av intressekonflikter &r coachens roll att agera neutralt och att inte ta nagons parti
en central sak. Tre av respondenterna besvarar fragan med att coachen bor vara neutral och

framkomma med ett forhallningssdtt som visar att de dr medlare 1 situationen.

“Min roll dr att jag dr en neutral person i det sammanhanget, och det dr ju vdldigt bra. Jag ska
Ju inte ta ndgons parti, utan jag behéver framkomma med ett sant forhdllningssdtt att jag visar att
jag dr.. att jag dr medlare. Att jag ger lika virdig tid dt bdda tvd, jag ger lika virdig

uppmdrksamhet at bdada perten, eller alla som dr inblandade.” — Szymanski

I citatet ovan forklarar Szymanski att hon 1 en konflikt dr neutral och inte tar nagons parti. Hon
vill visa att hon dr en medlare, rittvis och ger lika vérdig tid eller uppmérksamhet at alla som

ar inblandade 1 konfliktsituationen.

“Det handlar inte om att jag ska komma in och sdga vad som dr rdtt och fel, utan att jag kommer

in och skapar forutsdttningar for de att hitta en I6sning.” —Szymanski

I citatet ovan beréttar Szymanski att en coach inte ska ta en position att berdtta vem som gor
ritt och vem som gor fel. Hon menar att coachen ska vara neutral och skapa forutséttningar for

att parterna ska hitta en 16sning.

“.vi bor ju vara den yttre neutrala parten, vilket innebdr att vi tar oss inte ann uppdrag ddr vi
har en svigerska med i uppdraget eller dr granne med férmannen eller ndgot sant. Vi behéver ju
vara och agera som en neutral yttre part som inte tar stillning som dad dr med och medlar i sana

Jfall.” — Julin och Nordmyr

“..dr det ndgon ytlig bekant som man inte har ndgot att géra med sd da har vi nog tagit pd oss
sddana uppdrag. Men dr det ndagon som dr néira och man en hel del att géra med den personen sd
da avstar vi. I var utbildning blev vi uppmuntrande att dr det en person som man skulle bjuda hem
pd middag sd da ska man inte ta pd sig uppdrag. Men handlar det om personer som man inte har
ndgot kinslomdssiga kopplingar till sd gar det okej och det gdr bra att samarbeta som coach.” —

Julin och Nordmyr

Aven Julin och Nordmyr forklarar vikten av att vara en neutral yttre part i konflikten. I de

ovanstdende citaten forklarar de betydelsen att vara en neutral yttre part. Har de bekanta eller
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familj 1 en organisation som vill anlita deras coachningstjanster, tackar de nej till uppdraget pé

grund av att de inte skulle kunna forhalla sig neutrala i ett saidant uppdrag.

Skapa tydlighet
Tre av respondenterna belyser tydlighetens och klarhetens betydelse i coachens roll i en
intressekonflikt. Nedan finns exempel pa betydelsen av att skapa tydlighet och klarhet for alla

inblandade 1 en intressekonflikt.

“Min uppgift dr ju att skapa klarhet. Riktig klarhet. Och dd hjdlper jag ju personen i fidga att
utforska, t.ex. genom att fraga ‘Sa hur vet du det? Okej vem kan berdtta for dig mera?’, ‘Vem kan
ge dig ytterligare perspektiv?’, ‘Vad skulle du kunna gora for att ta reda pda om det dr sant?’ Sa
jag hdller inte pd att t.ex. ‘dr det sd hdr eller kan det vara sd hér?’. Det dr inte min roll. Jag skulle
Ju kunna sdga ‘skulle det inte kunna vara sda hdr ocksa?’ Ocksa... alltsa for att inte géra att
klienten har fel da. ‘Jaa det skulle det inte kunna vara.’ ‘Jaa men om det var sd, skulle du vilja
veta det?’ Jaa okej, sd vem kan berdtta det  for dig?’”

— Diab

Ovan beskriver Diab i citatet om att han vill skapa ordentlig klarhet och hjélper personerna att
utforska situationen med fragor for att sékerhetsstdlla att &ven den andre personen forstir
klarheten med situationen. Han ger dven exempel pa frigor som han inte brukar stilla, t.ex. “Ar
det sa hér eller kan det vara sa hir?”, eller “Skulle det inte kunna vara sa hir ocksa?”, detta for

att han anser att dessa fragor inte hor till hans roll.

“Det kan ju vara att om jag coachar en medarbetare, sd behdver ju jag ju titta pad tillsammans
med medarbetaren vilka konflikter finns? Sitter jag med bade chefen och medarbetaren sda behdver
man ju titta pd t.ex. vad dr ni dverens om? Alltsd da behdver jag gora det tillsammans med dem,
i individuell coaching sa gdller det ju ofta att utmana klientens bild av faktiskt det som sker.” —

Diab

I citatet ovan beskriver Diab ndr han har ett uppdrag och arbetar mellan en chef och en
medarbetare. D4 maste Diab fa de inblandade att forsta vad de bdda parter dr 6verens om. Enligt
Diab hénder det ofta att medarbetarnas syn pé saker och ting skiljer sig fran chefens tankar och
synsitt, vilket gor det viktigt for coachen att skapa klarhet genom att fa parterna att forsta vad
de dr 6dverens om. Han menar dven att konflikter skulle kunna undvikas om kommunikationen

pa arbetsplatsen skulle vara mera direkt och arlig.
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Julin och Nordmyr upplever sin roll som coach att man inte kommer in 1 en organisation och

tar plats och konfronterar direkt, utan att man istdllet utgar fran en mera “mjuk” infallsvinkel.

"Man kommer som inte pd det sdttet med en massa 'gor sd hdr’, rdd och pd det sdttet, utan att
man stdller fragor som hjdlper personer att komma fram till hur de ska gora i ndsta steg pd egen

hand. Hjdlper dem att utvecklas pa det sdttet.” — Julin & Nordmyr

Julin och Nordmyr menar alltsd att coachen inte ska ge rdd och forklara hur saker ska goras
direkt, utan som coach stiller man frdgor och diskuterar si att personen pd egen hand kan

komma pa hur hen ska komma vidare.

“Men sen dr det ju sd att om jag ser nagot alarmerande grejor, sd dd sdger ja ju nog till, dd sitter
jag ju inte och forskonar eller gor underflod.. Det virsta en chef kan gora dr det att skjuta bort
eller att inte ldtsas se, eller som.. forneka saker. Det dr det virsta man kan géra. Det bdista dr att
man lyfter den ddr katten pa bordet och liksom.. Sa snabbt som mdjligt tar tag i problemet och
loser.. och diskuterar och hittar ndgot slutvdg.. Ju ldngre det gdr, ju mer man forskjuter desto

vdrre blir det...” — Szymanski

Ovan beskriver Szymanski att det vérsta en chef kan gora i en konfliktsituation &r att skjuta bort
eller forneka problemet. I en sddan situation ska man skapa klarhet genom att ta tag i problemet.
Ju ldngre problemet undanskjuts, desto virre blir det. Hon beréttar &ven att hon konfronterar de

inblandade om hon ser nagot alarmerande.

“Det finns mdnga chefer som inte vagar ta tag. De kanske ser att ndgonting fel dr pd gang, men
de dr mesiga och fegar ur, eller kollegor till exempel, som inte sdger trots att de mdrker.. Sd.. ja..
det dr klart att ser jag nagot sdnt pd arbetsplatsen eller mdrker att ndgot dr fel.. det behover inte
ens vara moraliskt stod pd sd sdtt, utan pd riktigt.. en chef som extremt kontrollfreak. Jag sdger

Jju nog det dt dem, rakt ut. Férstds i person till dem. Men att.. alltsa i egenrum menar jag med

>

chefen. Men nog sdiger jag rakt ut dat dem.” — Szymanski

Szymanski beskriver att hon har upplevt att manga chefer inte vagar ta tag i sédana konflikter.
Detta kan bero pa att cheferna ser att nagonting ar fel men ar for fega for att ta itu med
konflikten. Det samma kan gélla medarbetare, som upplever att ndgonting dr fel men inte tar
upp saken med chefen. Szymanski skapar 1 sddana situationer klarhet genom att sdga rakt ut hur

situationen é&r till den berdrda personen i enrum. Hon har till exempel varit med om att chefen
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1 en organisation haft ett stort kontrollbehov, vilket har lett till en konflikt.

Definiera problem
En respondent sticker ut med hur han skapar tydlighet i en intressekonflikt. Jimfort med
kategorin ovan sa skapar respondenten tydlighet genom att definiera problemet genom att séga

vad han tycker och konfrontera problemet.

“...jag har ett ansvar och jag mdste vara tydlig och sdga vad jag tycker. Jag vet att de finns andra
coacher som har en instdllning att de finns till for att stilla fragor och animera till eftertanke,
men ddr blir det sen en sdan ‘never ending story’. Alla har alltid dsikter, och jag gar ganska tydligt

in och sdger att ‘nu anser jag hdr har vi ett problem, héir mdste vi komma till en [osning " — Treier

I ovanstiende citat berdttar Treier att coachen bor vara klar och tydlig. Han betonar dessutom
att han upplever att ménga coacher endast stiller fragor och animerar till eftertanke, vilket leder
till en odndlighetshistoria. Treier forklarar att han, for att skapa tydlighet, beréttar att det finns
ett problem och det maste 16sas. Treier skiljer sig ddrmed fran méngden i och med sina raka

och ”hérda” infallsvinkel med coachningen.

“En coach mdste vdga vara obekvim, mdste vaga konfrontera dem helt enkelt med vad problemet

dgr. Inte den ddr, ‘gulli gull’, ‘ni dr alla duktiga’, ‘ni dr alla bra...”” — Treier

I citatet ovan ger Treier exempel pa hur andra coacher kan agera samt hur han sjédlv agerar.
Treier &r 1 sin stil mera rak pa sak och konfronterar och sidger rakt ut vad problemet 4r. Han
menar dven att en coach bor vdga utsitta sig for obekvidma situationer nir coachen ska
konfrontera de inblandade var problemen ligger. Han utgdr dédrmed frén en mera “héird”
infallsvinkel med coachningen, dar han utgér fran att hjédlpa adepten att ta sig frdn en punkt till

en annan utan diverse sjilvreflektionsmetoder som exempelvis Holmstrom tidigare ndmnde.

Reflektera och hitta en losning

Tre av respondenterna beskrev coachens roll i en konfliktsituation att genom reflektion sé dkar
adeptens sjdlvkdnnedom for att hitta alternativa 16sningar till eventuella problem. Med detta
avses ett mera “mjukt” perspektiv pd coachningen, vilket dven &r ett traditionellt synsétt pa

coachning. Nedan ger Holmstrom tva tydliga beskrivningar pa hur han ser pa coachens roll.
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“Det dr nog sa att inom ett coachande ledarskap sda handlar det om att fa medarbetaren att

reflektera och komma fram till I6sningars sjdlv. I bésta fall kan detta leda till att medarbetaren
inser sjdlv att hen dr inne pd fel linje. Bdst dr det alltid ndr mdnniskan sjdlv inser saker om sig

sjdlv.” — Holmstrom

"Coachning dr det att man sdtter liksom mdnniskorna att fundera, liksom reflektera éver sitt eget
gérande och istdllet for att alla gdnger servera losningen sd.. sd kan man liksom.. via éppna
fragor sd kan anvéinda "hur skulle du géra?’, "hur skulle du tinka?, ’vad tycker du att vi ska

gora?’” — Holmstrom

Vidare forklarar Holmstrom att coachningen i bésta fall kan leda till att medarbetaren sjélv inser
att han dr inne pé fel linje och att det alltid 4r mest framgangsrikt om medarbetaren sjalv

kommer till sjdlvinstikt

“Detta har jag sett exempelvis inom forsdljning, Okej kunden kopte till slut, men om man byggde
upp resonemanget sd att kunden sjdlv sdlde idén dt sig sjilv, da blev kunden mest motiverad. Sd

om man kan svéinga diskussionen sd att exempelvis forsdljningsprocessen blir coachande sd har

]

man vildigt litt att jobba med kunder.” — Holmstrom

Holmstrom ger dven hér ett exempel fran sitt arbetsliv ndr han jobbade som forsdljare. Da
anvinde han sig utav ett coachande ledarskap och anvédnde dven coachningen 1 forséljningen.
Holmstrom forsokte bygga upp resonemanget sa att kunden sjilv salde idén at sig sjdlv, detta
for att det motiverade kunden mest. Han sdg till att forséljningsprocessen blev coachande, vilket

enligt Holmstrom gjorde processen att jobba med kunderna enklare.

“Det handlar om att stdilla de rdtta fragorna istdllet for de rdtta svaren. Det handlar om att i
borjan definiera ett nodldge. Titta pad tillfredsstdllelsen med nuldget. Och titta pd vad den hdr

personen eller gruppen vill, och vad det dr exakt innebdr och hur man ska ta sig dit.” — Diab

I citatet ovan beskriver Diab processen att reflektera och komma pé en 16sning. Med de
inblandade bor coachen diskutera for att fa reda pa tillfredsstéllelsen med nuldget. Coachen bor
dven ta reda pa vad personen eller gruppen vill for att sedan kunna komma pé en 16sning hur de

ska kunna ta sig fram till mélet.

Vidare beskriver Szymanski att hennes roll som coach ar att f4 personen att hitta sina styrkor

och resurser for att nd sina mal, samtidigt som skapande av sjélvkdnnedom &r betydelsefullt
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eftersom det dr det forsta steget 1 all fordndring och mognande. Vet personen eller

organisationen inte om sina styrkor eller svagheter sd har de inte en bra plattform att ta sig

vidare i1 coachningen.

"Tédnker man pd coachning sd dr det ju det att man hjdlper en person att hitta sina styrkor och

resurser och att nd sina mal. Och att fa sjilvkdnnedom, for att sjilvkdnnedom dr ju alltid forsta

”

steget i all fordndring eller allt vixande och allt mognande.” - Szymanski

Skapa goda forutsittningar
Tre av respondenterna svarar att coachens roll i en intressekonflikt &r att kunna skapa goda
forutsittningar for att konflikten ska kunna 16sas. Genom att coachen skapar en god bas dér de

inblandade kan diskutera problemet i coachens nérvaro kan det leda till att situationen reds ut.

“...och erbjuder rdtt forum ddr man kan diskutera sadana saker som behéver diskuteras. Ibland
kan det ju ocksd vara sd att viljan finns frdan en formans sida att ex. ‘nu mdste vi reda upp detta
och nu madste vi diskutera detta.’ Dd kan det ju vara att relationen mellan anstdlld och chef inte

dar tillrdckligt stark. Det hdller inte att ta upp helt enkelt.” — Julin och Nordmyr

Julin och Nordmyr forklarar ovan att coachernas uppgift i en intressekonflikt ar att skapa
forutsittningar for att kunna diskutera saker som behdver 16sas. I vissa fall kan relationen
mellan en chef och en anstilld inte vara tillridckligt stark for att kunna ta upp problem, dérfor
bdr en yttre part komma in och se Gver problemen samt att jimbordigt lyssna pa alla involverade

personer.

“Det handlar inte om att jag ska komma in och sdga vad som dr rdtt och fel, utan att jag kommer
in och skapar forutsdttningar for de att hitta en losning... och forutsdttningen ocksd med frdagor
och nya tankemodeller som fdr de att komma till... som fdar teamet att jobba pa ett bdttre sditt.” —

Szymanski

Aven Szymanski menar att coachens roll r att skapa forutsittningar for de inblandade att
komma fram till en 16sning. Detta kan coachen uppnd genom att stélla frdgor och skapa nya
tankemodeller, som mojligtvis leder till en konfliktlosning. Den externa coachens roll ar inte
att komma in i ett foretag och 16sa problemet, utan coachens roll dr att skapa goda

forutsittningar och ett gott klimat dér de tillsammans i coachens nérvaro kan 16sa konflikten.
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6 Resultatdiskussion

I detta kapitel diskuterar vi resultaten fran foregaende huvudkapitel Resultatredovisning i
forhallande till de tvd forskningsfrdgorna “Hur uppfattar externa coacher intressekonflikter

inom organisationer?”” samt “Hur uppfattar externa coacher coachning av intressekonflikter?”

6.1 Respondenternas uppfattningar om existerande intressekonflikter i

relation till den teoretiska referensramen

Nedan diskuterar vi respondenternas svar angdende hur de uppfattar intressekonflikter inom
organisationer. Svaren jimfors dédrefter med den teoretiska referensramen som finns under

kapitel 2.4 Intressekonflikter inom organisationer.

Intressekonflikter som beror pa brister inom ledarskap

Ledarskapet pa arbetsplatsen

Tre av respondenterna ndmner ett daligt ledarskap som en bidragande faktor till en
intressekonflikt. Till detta hor bland annat konfliktrddda ledare som ett vanligt fenomen; ledare
som inte vdgar sdga nej och som tillater allt. Detta leder till en obalans pa arbetsplatsen som
kan skapa intressekonflikter. Det finns dven ledarskap som &r motsatsen; ledare som inte kan ta
sin position korrekt och missbrukar sin makt. En respondent ndmner att nutidens ledare maste
vara kapabel till att anpassa sig gentemot sina underordnades personligheter, eftersom tiden for
hirskande ledare som &r harda och kénslokalla &r forbi. I den teoretiska referensramen sédger
McCarthy & Milner (2013) att ett daligt ledarskap inom det coachande ledarskapet kan uppsté
om personalen blir tvingade till coachning utan att vilja eller ha tro pé ledarskapet. Detta innebéar
att det finns minimal chans for ledarskapet att lyckas pa arbetsplatsen, vilket bidrar till att
motivationen hos personalen kan paverkas negativt som 1 sin tur leder till att viljan till

sjdlvutveckling minskar.

Kommunikation

Efter genomgéng av alla intervjuer och noggrann jamforelse med den teoretiska referensramen
kan det konstateras att det framkommit faktorer som bade pétraffats i teorin, samt sdidana som
inte framkommit 1 utvalda artiklar som anvédnds i avhandlingen. Fem utav sex respondenter

ndmner att tydlig kommunikation ir en viktig del i forebyggandet av intressekonflikter pa
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arbetsplatsen. Denna slutsats drar dven Jones (2002), som forklarar att genom tydlig

kommunikation pd arbetsplatsen kan man mgjliggéra en god sammanhéllning samt skapa
forutséttningar for att nd framgang. Jones (2002) menar dven att man bor konstruera en positiv
psykologisk kultur pa arbetsplatsen for att skapa en god grund for hallbara prestationer pa hog

niva bland medarbetare.

Respondenterna poédngterar 1 samband med malsittningar att kommunikationen pa
arbetsplatsen ska vara tydlig for att dirmed mojliggora en klar bild av vad organisationen
egentligen vill astadkomma. P4 si sitt kan man formedla visionen pa ett tydligt sétt till
medarbetarna, och se till att alla 4r p4 samma linje for att undvika eventuella intressekonflikter.
Som nidmnts i foregdende kapitel, leder oftast dilig kommunikation till att organisationers
malsdttningar blir otydliga. En respondent menar att intressekonflikter pa en arbetsplats kan
exempelvis vara att medarbetare och chef drar at olika hall, alltsa att en spénning skapas mellan

medarbetare och ledning pa grund av att sjdlva malet missforstatts.

Otydliga roller

En respondent svarade i resultatredovisningen att otydliga roller i en organisation kan leda till
en intressekonflikt. Respondenten menade att varje person pé arbetsplatsen maste ta ansvar for
sitt arbete och omréde for att det ska vara en jamn balans och alla ska bli férankrade i sin roll.
Om personalen borjar 6verskrida andras roller och borjar kontrollera varandra kan det leda till
en rora som kan vidareutvecklas till en intressekonflikt. Respondenten ndmner dven att chefens
ledarskap har en inverkan pa detta. Har chefen svérigheter att delegera kan det leda till att en
annan person pd arbetsplatsen tar pa sig rollen att delegera, vilket i sin tur skapar en arbetsplats
med otydliga roller. Detta exempel som respondenten tar upp hittas inte 1 den teoretiska
referensramen. Ladyshewsky (2009) beskriver att personalen kan se den coachande ledaren
som inkapabel eller inkompetent 1 coachningsrollen, vilket kan innebéra att personalen har

svarigheter att skapa fortroende for ledaren samt sprider negativ stimning.

Daligt arbetsklimat

En respondent menar att ett daligt arbetsklimat kan orsaka intressekonflikter. Respondenten ger
som exempel att gndllande pa arbetsplatsen har en tendens att sprida sig och hela teamet kan
drabbas av den déliga atmosféren. I den teoretiska referensramen hittas ett samband mellan
motivation och arbetstillfredsstillelse (Lindmark & Onnevik, 2011). I en undersékning av
Wasylyshyn (2003) redogors dven att coachning har en positiv effekt pa arbetstillfredsstéllelse.
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Aven Jones (2002) papekar betydelsen av ett positivt psykologiskt klimat pd arbetsplatsen for

att kunna skapa en god grund for héllbara prestationer pd hog niva bland medarbetare.

Egocentriska intressen vs. foretagets intressen

Personlighetsdrag och det personliga egot

Tva respondenter beskrev i intervjun att intressekonflikter kan handla om spénningar mellan
vialmaendet pd arbetsplatsen och organisationens intressen. Respondenterna beskrev att olika
personlighetsdrag och det personliga egot kan bidra till att skapa intressekonflikter pa
arbetsplatsen. Holmstrom forklarar att detta giller speciellt yngre ménniskor, generation x
visserligen. Holmstrom menar att det &r vanligt hos denna generation att personer inte nojer sig
med att vara kugge 1 hjulet, det personliga egot &r for stort helt enkelt. Ifall att prestationen inte
syns tillrdckligt tar det p&d motivationen, vilket i sin tur kan leda till en intressekonflikt 1dngre
fram. Aven Diab berittar om det personliga egot och hur detta kan bidra till intressekonflikter.
Han lyfter speciellt fram situationer dar medarbetares egna egon tar dver situationer och man
tar riskfulla beslut som eventuellt inte leder till vinst for organisationen, men tillfredsstiller
dock det egna egot. Detta beskrivs som en typisk egoorienterad intressekonflikt som kan uppsté
i en organisation. Ett annat exempel pa intressekonflikter i samband med personlighetsdrag som
kom fram under en av intervjuerna var att det kan finnas medarbetare som vill bli kalif istillet
for kalifen.” T en organisation kan detta ses som att en medarbetare vill bli chef istéllet for
chefen. Det kan alltsa finnas medarbetare som vill leda och uttalar sig ddrmed pa ett visst sétt

for att kunna roffa 4t sig en ledarposition i en organisation.

Det egna varumdrket

En respondent ndmner det egna varumarket som en orsak till intressekonflikt. Medarbetare som
ar hor till den nya generationen som intar arbetslivet kan anse att det egna varumérket paverkas
negativt av en situation pa arbetsplatsen. Det kan exempelvis vara att en medarbetare inte vill
utfora en viss sorts arbetsuppgift for att det skadar det personliga varumirket. Respondenten
kategoriserar dven till denna kategori medarbetarnas vilja att bygga sitt eget varumérke, som
kan innebéra att en person har som maélséttning att stanna pa ett foretag endast ett par ar for att
sedan soka sig vidare till foljande utmaning i arbetslivet. Detta innebér en problemsituation for
foretaget som sétter mycket resurser pa att utbilda personal som da limnar foretaget i ett tidigt
skede. Denna sorts intressekonflikt om medarbetarens varumaérke 1 forhéllande till arbetsplatsen

framkommer inte i den teoretiska referensramen.
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Arbetsplatsvilmiende vs. organisationens intressen

Ledare eller medarbetare for egen agenda

Tva respondenter anser att ledare eller medarbetare som for en egen agenda pa arbetsplatsen
kan innebédra att en intressekonflikt uppstar. Inom detta kan dven det egna varumirket
kategoriseras, eftersom det innebér att medarbetaren tar beslut enligt sin egen agenda som dé
ar det egna varumadrket. En annan respondent ndmner att ledaren kan driva en egen agenda mot
medarbetaren som gor att en intressekonflikt kan uppstd. Den egna agendan kan leda till att
arbetet ger fordelar och forenklas for en sjdlv medan den andra parten endast far nackdelar av
situationen. Enligt respondenten kan detta vara antingen medvetet eller omedvetet. Detta kan
kategoriseras som en bedomningskonflikt som Felsing (2011) tar upp i teoridelen. Olika asikter
om kunskap eller information kan leda till en bedomningskonflikt, och om ledaren medvetet
for sin egen agenda medan medarbetaren ser pa situationen pa annat vis kan det leda till en

konflikt.

Sjdlvmedvetenhet

En respondent tog upp otillracklig sjdlvmedvetenhet hos ledare som en intressekonflikt.
Otillracklig sjalvmedvetenhet kan synas i samband med att ledaren coachar en medarbetare och
under hela tiden for en omedveten egen agenda som tar over samtalet. I teorin forklarar Weide
& Kellheim (2013) att coachens mal #r att skapa en sjilvmedvetenhet hos adepten. Okad
sjalvmedvetenhet sker d&ven nir coachen stiller starka 6ppna fragor och inspirerar medarbetaren
till sjdlvreflektion (Bommelje, 2015; Rosha, 2014). Intressekonflikten i &mnet kan dock uppsta

enligt respondenten om ledaren sjilv har brist pa sjdlvmedvetenhet.

Intressekonflikter som beror pi olika virderingar och uppfattningar

Fem utav sex respondenter upplevde att olika vérderingar och uppfattningar bland ménniskor 1
organisationer kan bidra till intressekonflikter, detta oftast som resultat av ddlig kommunikation
pa arbetsplatsen. Vidare beskriver en respondent att skiljaktigheter inom vérderingar och
uppfattningar kan leda till felbedomningar och missforstind mellan tva eller flera parter. Detta
ndmns dven av Felsing (2011, s. 244), som kallar detta for bedomningskonflikt. Dessa baseras
pa olika asikter om kunskap och information, som leder till olika bedomningar och

uppfattningar bland anstéllda som dédrmed kan leda till en intressekonflikt.

En annan respondent upplever dven att det sitts alltfor lite vikt pd varderingar och uppfattningar

bland medarbetare och uppmuntrar dirmed organisationer till mera beaktande angaende olika
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manniskosyner. Detta tas dven fram inom den teoretiska referensramen, dir Bruzelius &

Skérvad (2011, s. 130—-131) belyser hur viktigt det &r att tydliggdra en organisations mission
och /eller visions samt hélla medarbetares varderingar 1 balans med dessa. Detta md&jliggdr
saledes en hogre grad av sjélvstyrda och engagerade medarbetare som arbetar at samma hall

och vill forverkliga organisationens dvergripande syfte och malséttningar.

Intressekonflikter som beror pa malséittningar och visioner

Tre respondenter ansag att malsittningarna i organisationen kan leda till en intressekonflikt.
Respondenterna anség att intressekonflikterna som baseras pa olika syn pd malsattningar hor
thop med en dilig kommunikation pd arbetsplatsen. For att medarbetarna ska kénna sig
vérdefulla ska ledaren engagera dem i beslut och tillsammans skapa béde individuella- och
gemensamma malsittningar (Jones, 2002, s. 268-277). P4 sa sétt kan man medla visionen pa
ett tydligt sitt till medarbetarna, och se till att alla &r pa samma linje for att undvika eventuella
intressekonflikter. GraBmann och Schermuly (2016, s. 158) berittar att intressekonflikter kan
uppsta ifall det finns oenigheter med malséttningarna och visionerna pa arbetsplatsen. Detta
papekas dven av Felsing (2011, s. 244), som forklarar att intressekonflikter kan uppsta i
samband med att det uppstar meningsskiljaktigheter angdende mélséttningar och visioner bland
medarbetare. Ett sétt att motverka intressekonflikter inom organisationer ar alltsa att tydliggdra
den interna visionen for alla medarbetare si att alla har en forstielse for organisationens
varderingar. Darmed kan anstillda justera sina personliga malséttningar i linje med foretagets

malséttningar och arbetssitt, samt minimera uppkomsten av eventuella intressekonflikter.

Intressekonflikter i samband med forindringar

Tva av respondenterna har erfarenheter av att fordndringar pa arbetsplatsen kan leda till
intressekonflikter. De upplever att personalen i méinga fall kénner sig ohdrda och 6verkorda i
forandringssammanhang, dé ledningen tagit beslut utan att personalen fétt yttra sig om saken.
Forandringarna kan vara att en chef byts ut eller att organisationen omstruktureras. I teorin
beskriver Lindmark och Onnevik (2011) att forindringar ir vanligt forekommande och nagot
som en verksamhet inte kan forhindra. Det géller for organisationen att kunna handskas med
dessa och inom HRD giller det att kunna acceptera och agera. Dock ndmner inte teorin
intressekonflikter i samband med foréndringar. Jones (2002) ndmner i teoridelen att ledare ska
dagligen forsoka fa sina medarbetare att kdnna sig viardefulla genom att engagera dem i beslut

och tillsammans skapa bdde individuella- och gemensamma malséittningar.
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Intressekonflikter som beror pa kulturskillnader

Kulturskillnader ér en faktor som patraffades under en intervju, men ndmndes dock inte inom
den teoretiska referensramen. Philip Diab lyfte fram kulturskillnader som en bakomliggande
orsak till intressekonflikter pa arbetsplatser, mest forekommande inom multinationella
organisationer ddr olika kulturer mots. Respondenten pépekade att man bor vara extra tydlig
och mer direkt med kommunikationen pa arbetsplatser, eftersom man dagligen har att géra med
olika kulturer. Om detta inte sker pa arbetsplatsen finns det en stor risk att intressekonflikter

uppstar.

6.3 Coachernas roll i hanteringen av intressekonflikter i relation till den

teoretiska referensramen

Pa forskningsfrdgan “Hur uppfattar externa coacher coachning av intressekonflikter?” gav
respondenterna svar som motsidger varken varandras svar eller svar frdn den teoretiska

referensramen som vi presenterade 1 kapitel 2.5 Konflikthantering inom organisationer.

Agera neutralt och skapa ritt forutsittningar

Tre respondenter svarade att coachens roll dr att agera neutralt och inte ta ndgons parti i en
intressekonflikt. Coachens roll ar att fungera som en medlare som lyssnar och ger alla lika
fordelad tid och uppmarksamhet. Coachen ska inte ta stdllning till vem som gor ritt eller fel,
utan coachen dr dér for att skapa goda forutsattningar for att 16sa konflikten. Tvé respondenter
svarade dven att coacher bor undvika att ta sig an uppdrag om de har bekanta i organisationen
som vill anlita deras tjdnster. Finns det bekanta eller familj i organisationen leder det till att

coacherna inte kan forhélla sig neutrala till situationen.

I den teoretiska referensramen nidmner Jordan (2006), Davidson & Wood (2004) och
Matsudaira (2016) att konflikthanteraren bor vara bra pa att lyssna pd de inblandade. Jordan
(2006) ndmner att parter som &r inblandade 1 konflikter dr i stort behov av att ha tillging till
ndgon att prata med som kan lyssna och besta med olika handlingsalternativ. Davidson & Wood
(2004) menar att sannolikheten for att alla inblandade i konflikten blir ndjda dkar om de
inblandade kénner sig horda. Matsudaira (2016) menar att férmégan att lyssna bidrar till att de
inblandade kdnner sig horda och att konflikthanteraren kommer darmed ha battre forstaelse

angaende de andras perspektiv.
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Skapa tydlighet

Tre respondenter forklarade dven att skapa tydlighet dr en viktig del 1 hanteringen av
intressekonflikter. Coachens roll dr att skapa maximal klarhet angdende konflikten. En
respondent forklarade att han skapar klarhet genom att utforska situationen med fragor vars mal
ar att de inblandade dven ska fé lika mycket klarhet i konflikten. Respondenten forklarar dven
att han maste fa de inblandade att forstd vad de bada ar 6verens om. Ibland kan det hinda att en
chef och en medarbetare har olika syn pé saker och ting eller att de tolkar en situation olika,
darfor ar det viktigt att coachen skapar klarhet genom att fa de inblandade 1 konflikten att forsté
vad de dr Overens om. Enligt respondenterna kunde manga konflikter undvikas om
kommunikationen pd arbetsplatsen var mera direkt och érlig. En annan respondent som anser
att klarhetens betydelse &r stor anser att coachen bor vara rakt pd sak, kunna konfrontera och
forklara vad problemet dr. Coachen ska vaga utsitta sig for obekvama situationer for att fa reda
pé var problemen ligger. Den sista respondenten som pratade om klarhet ansag dven att coachen
bor ta tag i problemet sa snabbt som mdjligt. Om konfliktsituationen fornekas eller skjuts bort

forvarrar det endast problemet.

I den teoretiska referensramen berdttar Axelsson & Thylefors (2013), Jordan (2006), Davidson
& Wood (2004) och Matsudaira (2016) om klarhetens betydelse. Jordan (2006) beskriver att
om konflikthanteraren &r professionell kan det mojliggora att tydlighet skapas angédende
konfliktsituationen. Davidson & Wood (2004) berittar om en konfliktlésningsmodell som
innehaller att definiera partnernas intressen, vilket dr ett sdtt att skapa tydlighet for vad alla
parter vill. De skriver dven att coachen ska kartligga underliggande bekymmer, behov eller
intressen for att i en tydlig bild 6ver problemet. Matsudaira (2016) tar d&ven upp att om man
finner gemensam grund som parterna dr overens om dr det ldttare att f4 en tydlighet Gver

problemet och kunna gé vidare darifréan.

Det som respondenten Szymanski berdttade 1 intervjun om att inte skjuta bort problemet
bekriftar d&ven Axelsson & Thylefors (2013) 1 den teoretiska referensramen. Axelsson &
Thylefors (2013) menar att ju tidigare en konflikt hanteras, desto béttre dr forutsédttningarna att
hitta en 16sning. Enligt Sonnentag et al. (2013) kan dven konflikter ge negativa effekter pa
personalens hilsa, vilket gor att en 1angvarig konflikt kan skapa psykisk skada hos personalen.

For att undvika detta bor konflikten 16sas 1 ett sa tidigt skede som mdjligt.
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Definiera problem

En respondent vill skapa tydlighet genom att definiera problemet genom konfrontation.
Skillnaden pa denna respondents svar angaende att skapa tydlighet &r att han till skillnad frdn
de andra sdger vad han tycker och konfronterar problemet, medan de andra skapar tydlighet
genom att stdlla fragor. Respondenten anser att det kan bli ett aterkommande problem genom
att endast stilla fragor at personerna inblandade 1 konflikten. Han sdger rakt ut sina asikter, och

var problemet ligger och tydliggor att konflikten méste 19sas.

Han medger samtidigt att han 4r medveten om att andra coacher har ett annat sitt att skapa
tydlighet jaimfort med honom sjdlv. Medan han viljer att konfrontera och vara drlig, sa vet han
om att andra coacher endast viljer att stilla rétt sorts frigor for att slutligen komma fram till

klarhet angdende konflikten.

Eftersom coachning till en stor del baserar sig pa att stilla oppna fragor och reflektera
tillsammans med andra inblandade personer, sa dr denna respondents sitt att coacha och
definiera problem négot annorlunda. Ménga coacher vill fi de inblandade personerna att sjilva
forstd problemet och hitta en 16sning, trots att coachen kanske sjédlv vet var problemet ligger.

Denna respondent &r istdllet drlig och beréttar sanningen rakt ut om han ser var problemet ér.

Reflektera och hitta en 16sning

Tre av respondenterna beskrev att sin roll som coach handlar om att tillsammans med adepten
reflektera och att hitta en 16sning till ett eventuellt problem. I basta fall leder reflekterandet till
att personerna sjélva ser problemet och kan komma fram till en 10sning. Genom att reflektera
kan samtidigt coachen fa en Gversikt om tillfredsstillelsen med nuldget for att sedan kunna
komma pa en 16sning hur de ska kunna ta sig fram till malet. Detta kan hinvisas till teoretiska
referensramen dér Jordan (2006) ndmner att reflekterande dr en av de viktigaste egenskaperna

som en konflikthanterare bor ha.

Samtliga respondenters svar angdende coachens roll i hanteringen av intressekonflikter kunde
aven patriaffas inom den teoretiska referensramen. Samtidigt dr de flesta av respondenterna dven
eniga angdende dmnet och rollen som coach. Flera respondenter poéngterade betydelsen av att
oka adeptens sjdlvkdnnedom. Detta gors genom att coachen stéller de ritta fragorna istéllet for

de rétta svaren. Coachen ska inte ge radd och forklara hur saker ska goras, utan istéllet med hjilp
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av kraftfulla frdgor och diskussion se till att adepten kan komma till insikt som far hen att tdnka

1 nya banor och sétta in sig i olika perspektiv.

Dock patréffades det en skillnad i hur respondenterna upplever sin roll i att skapa tydlighet. En
respondent forklarade att manga coacher endast stéller frdgor och animerar till eftertanke, vilket
enligt honom leder till en dterkommande konflikt. Denna respondent ser till att konfrontera de
inblandade personerna for att fa reda pa var problemet ligger. Konfrontationen anviander han
for att han ser det som en effektiv metod som hittar problemet snabbare @n ifall om han endast
skulle stélla fragor och reflektera. Respondenten menar att rollen som coach handlar
huvudsakligen om att hjdlpa personen att ta sig frdn punkt A till punkt B, oavsett vilken
coachning stil man har. Denna forklaring kan &dven hénvisas till teoretiska referensramen, dér
Gjerde (2014) ndmner att coachning kan ses med hdnvisning av ett transportmedel som fraktar

manniskor till en 6nskad destination.
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7 Sammanfattande diskussion

I detta kapitel framfors en avslutande diskussion och en diskussion om avhandlingens metod.

Darefter ges forslag till fortsatt forskning.

7.1 Avslutande diskussion

Utgaende fran resultatredovisningen och resultatdiskussionen kan vi dra slutsatsen att det finns
en hel del liknande samt olika uppfattningar om hur externa coacher uppfattar intressekonflikter
inom organisationer. Manga respondenter uppfattar att ledarskapet pa arbetsplatsen kan vara en
inledande faktor till att en intressekonflikt uppstér. Detta kan bero pé sjdlva ledarskapet i sig
eller delfaktorer som exempelvis délig kommunikation, daligt arbetsklimat eller otydliga roller.
Miénga coacher ansag dven att faktorer som berdr personligheten kan skapa intressekonflikter.
Antingen att olika personlighetsdrag eller det personliga egot skapar en intressekonflikt, eller
att det personliga varumérket gér forst eller att ledare eller medarbetare for en egen agenda.
Manga coacher anser dven att olika uppfattningar och dsikter om organisationens varderingar,
malséttningar och visioner kan leda till att konflikter uppstar. Nagra respondenter nimner dven

att forandringssituationer och kulturskillnader kan leda till intressekonflikter.

Var andra forskningsfrdga behandlar hur coacher uppfattar coachning av intressekonflikter. Dar
fick vi svar pa olika uppfattningar om coachernas hantering av intressekonflikter och
respondenternas klara synpunkt var att coachen bor agera neutralt och inte ta nigons parti.
Manga ansag dven att coachens uppgift ar att skapa tydlighet, som skapas genom att coacherna
stller frdgor och konfrontera de inblandade om var problemet ligger. Genom att stélla fragor
skapar coacherna en reflekterande miljo dar mélet &r att hitta en 16sning pé intressekonflikten.
Manga coacher uppfattar dven att coachningen av en intressekonflikt ska bidra med att skapa

goda forutsattningar for att konflikten ska losas.

Jamfort med den teoretiska referensramen stimmer teorin och respondenternas svar dverens,
men Vi anser att respondenternas svar angéende vara forskningsfragor gav mera konkreta svar
och forslag pa konkreta egenskaper och faktorer, jamfort med den teoretiska referensramen,
som mera diskuterade konflikthantering och intressekonflikter i en storre helhet. I

resultatredovisningen framkom &ven flera uppfattningar om coachning som inte den teoretiska
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referensramen alls tog upp. Dessa uppfattningar diskuterades det vidare om i

resultatdiskussionen.

7.2 Metoddiskussion

I detta kapitel diskuteras avhandlingens metod och undersdkningens genomforande. Vi tar upp

bade saker som fungerat bra samt saker som varit utmanande.

I var undersokning beslutade vi att intervjua externa coacher istéllet for ledare i organisationer.
Vi tog detta beslut for att kunna fa mera information om erfarenheter om intressekonflikter, da
coachers erfarenheter kommer fran flera olika uppdrag inom olika organisationer. Férmodligen
ar det utmanande att fa ledare i organisationer att prata 6ppet om intressekonflikter som uppstétt
pa deras arbetsplats, trots att vi skulle ha erbjudit anonymitet. Déarfor ansadg vi att externa
coacher skulle bidra med mera erfarenheter och information som har vérde for denna

undersokning.

Vi valde i var undersokning att gora en fenomenografisk studie eftersom vi ville fa reda pa
coachers erfarenheter inom intressekonflikter samt deras roll 1 hanteringen av dessa konflikter.
Eftersom vi ville ha ett oppet samtal med négra huvudfragor i fokus s& valde vi en
halvstrukturerad intervju. Innan vi bdrjade med intervjuerna sa skapade vi en intervjuguide,
som fungerade som stod for oss i intervjun. Med hjélp av guiden sag vi till att vi stéllde frdgorna
pa likadant vis till alla respondenter, sa att vdra frdgor inte skulle tolkas pd olika vis.
Intervjuguiden stodde oss vid intervjuerna genom att vi fick stillt alla véara fragor, som dédrmed
hjédlpte oss att sammanstilla information om respondenternas bakgrund, erfarenhet och aktuella

jobbsituation.

Fran de sex respondenter vi intervjuade fick vi rikligt med information om deras erfarenheter
av intressekonflikter. Alla respondenter hade stott pa intressekonflikter inom
coachningsuppdrag i foretag och kunde dérmed beritta detaljrika erfarenheter. De flesta av
respondenterna var dven véldigt pratsamma och gav flera olika exempel pa
intressekonfliktssituationer. Undersdkningen skulle haft storre bredd ifall om flera respondenter
deltagit 1 insamlingen. Dock kontaktades 24 foretag, vilket kan ses som en stor méngd inom

denna bransch.
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Vi transkriberade enligt Abo Akademis transkriberingsregler och gick dven internt igenom vart

transkriberingssétt sa att inte vér text skulle bli olika beroende pa vem som transkriberat. Efter
att varje intervju var avklarad transkriberade vi samtalet. Transkriberingen genomfordes av oss
bada och skedde direkt efter intervjusamtalet. Programmet otranscribe anvéndes till
transkriberingen och hade en funktion dér ljudfilen och texten kunde anvédndas i samma

program vilket underldttade transkriberingen for oss.

Genom transkriberingen fick vi en tydligare bild om vad véra respondenter svarat och kunde
hitta sammankopplingar. Efter att transkriberingarna var gjorda var det dags for att analysera
och tolka intervjuerna samt kategorisera sammankopplingar. Att kategorisera och sammanfatta
respondenternas svar var tidskravande men vért tiden, eftersom vi fick en tydlig lista pa vilka
dmnen respondenterna tagit upp pa vara fragor och kunde direfter kategorisera och

sammanstilla en tydlig text i denna avhandling.

7.3 Forslag pa fortsatt forskning

Intressekonflikter r ett aktuellt amne som kréaver vidare forskning. Exempel pa vidareforskning
inom dmnet skulle till exempel vara att intervjua ledare inom organisationer alternativt HR-
chefer inom organisationer angdende erfarenheter inom intressekonflikter samt
konflikthantering. Eftersom vi valde att gora en fenomenografisk undersdkning dir vi endast
koncentrerar oss pa tva fenomen, hade vi inte i denna undersdkning mojlighet att stélla fragan
hur coacher kan hantera intressekonflikter inom de konflikter som respondenterna hade
erfarenhet av. Enligt fenomenografins riktlinjer fokuserade vi pa enbart pa ett fenomen per
forskningsfrdga, vilket 1 vir andra forskningsfrdga var hur coachen uppfattar sin roll i

hanteringen av intressekonflikter.

Ett annat forskningsdmne som kriver vidare forskning &r skillnaden mellan intern och extern
coachning, till exempel fordelar och nackdelar med dessa olika coachningssitt. Ar det virdefullt
om coachen har intern information om organisationen for att utféra coachningen, eller dr det
béttre med en utomstdende som kommer in i organisationen och endast fokuserar pa coachande
av personalen? Ett alternativ till en sddan forskning kunde vara att genomf6ra en liknande studie
som denna men om intern coachning och intressekonflikter. Resultaten fran den studien skulle

sedan kunna jamforas med resultaten fran denna studie.
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Bilagor

Bilaga 1: Intervjuguide

Inledning av intervju

- Presentation av oss och avhandlingens dmne

Bakgrundsinformation

- Respondenterna presenterar sig sjdlva
- Alder, utbildning, yrke, erfarenhet inom coachning

Viéra intervjufragor

1. Vad ir coaching for dig?
Foljdfraga: Vad anser du dr den viktigaste uppgiften en coach har?

2. Hurudana intressekonflikter mellan medarbetare och organisationens uppfattar

du?
Alternativa foljdfragor:

- Hurudana konflikter uppfattar du ar vanliga?

- Vad beror det pa?

- Kan det se ut pa né annat sitt? Finns det ytterligare intressekonflikter?

- Vad kan det handla om?

- Finns det olika viljor, olika syner pa saker och ting?

- Vad dr konlikterna? Vad gér konflikterna ut pd? Olika typer av konflikter? Hur ser
konflikterna ut och vad bestar de av, vad beror de pa?

- Kan du beskriva situationer dér en konflikt uppstér, nér organisationer och
medarbetare drar &t olika héll och en spénning uppstédr dér emellan.

3. Hur upplever du coachens roll i hanteringen av intressekonflikter 6verlag?
Alternativa foljdfragor:
- Vad kan coachen gora? Vad ér coachens roll?
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