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Sammanfattning

Coachande ledarskap har till syfte att genom en positiv kultur av samarbete skapa effektivitet
och halsa. Stora Enso Skog (SES) och Stora Enso Bioenergi (SEB) har under de senaste aren
genomfort projektet Lead Through People (LTP). | projektet har chefer och medarbetare
utbildats i det coachande ledarskapet i syfte att fa chefer inom foretaget att utfora ett
ledarskap dar individens utveckling stér i centrum. Denna rapport syftar till att utvardera i
vilken man chefer vid SES och SEB efter utbildningen har lyckats implementera en
coachande ledarskapsstil och vad som varit svart for cheferna att implementera. Syftet har
aven varit att utvardera hur medarbetarna upplever den coachande ledarstilen. Kvalitativa
intervjuer utférdes med fem chefer och fem medarbetare fordelade inom SES och SEB.

Alla informanter var positivt installda till det coachande ledarskapet och coachande samtal
anvandes i den vardagliga kommunikationen. | delar av SES och SEB fanns problem med
chefer som upplevdes som stressade och sjalva upplevde sig ha for lite tid till sina
medarbetare. Alla informanter var positivt installda till feedback men den upplevdes kunna
utvecklas genom att bli mer konstruktiv och personlig. Samtalsmodellerna GROW och
S.M.A.R.T anvandes inte i nagon storre utstrackning vid malsamtal och maluppféljning. Det
coachande ledarskapet skulle utvecklas genom att cheferna fick mer tid till sitt ledarskap.
Kontinuerlig utbildning och fortsatt arbete med feedback skulle krévas for ytterligare
implementering. For att mojliggora implementering av GROW skulle en storre mojlighet for
chefer och medarbetare att paverka malen innan de satts kravas.

Nyckelord: Feedback, GROW, S.M.A.R.T., transformativt ledarskap



Summary

Coaching leadership has the aim of creating a positive and effective culture of cooperation.
Stora Enso Skog (SES) and Stora Enso Bioenergy (SEB) have in recent years carried out the
project Lead Through People (LTP). In the project, managers and employees have been
trained in the coaching leadership with the aim of getting managers within the company to
perform leadership in which the individual's development is in focus. This report aims to
evaluate to which extent managers at SES and SEB have succeeded in implementing a
coaching leadership style, and to detect difficulties for managers to implement it. The aim has
also been to evaluate how employees perceive the coaching leadership. Qualitative interviews
were conducted with five managers and five employees distributed within SES and SEB.

All informants were positive to coaching leadership and coaching was used in everyday
communication. Parts of SES and SEB were experiencing stressed managers, according to the
employees. And also, managers expressed they had limited time for their employees. All
informants had a positive attitude regarding feedback, but it could be improved by becoming
more constructive. The conversational models GROW and S.M.A.R.T were scarcely used in
goal settings and follow-ups. Coaching leadership would improve by giving managers more
time for their leadership. Also, continuous work and education in how to give feedback are
required for an increased implementation. In order to implement GROW, managers and
employees should have the opportunity to influence goals before they are set.

Keywords: Feedback, GROW, S.M.A.R.T., transformational leadership
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Inledning

Coachande ledarskap har till syfte att genom en positiv kultur av samarbete skapa effektivitet
och halsa (Hilmarsson, 2016). Detta sker genom att ledaren upptrédder med en positiv attityd
och skapar delaktighet hos medarbetaren sa denne blir sjalvstandig och tar eget ansvar for
arbetsuppgifter. Blomquist och Rodin (2010) beskriver att grunden till det coachande
ledarskapet ar ” [a]tt stalla frdgor som far andra att hitta svar . Det coachande ledarskapet har
okat vasentligt de senaste artiondena (Theebom, 2014) och har blivit en etablerad och popular
metod for att forbattra medarbetares, gruppers och organisationers prestationer (Grover &
Furnham, 2016). Meta-analyser (Grover & Furnham, 2016; Theebom, 2014) visar pa positiva
effekter for organisationer som infor coachande ledarskap. Effekterna ar bland annat 6kad
kompetens, 0kad prestation, 6kat valbefinnande och en positivare attityd till arbetet.

Det coachande ledarskapets 6kande popularitet kan forklaras av dess positiva inverkan pa de
problem som uppstar i och med organisatoriska forandringar inom foretag. Dagens
organisationer &r ofta slimmade och sa kallat platta, med sa liten personalstyrka som mojligt,
stora grupper och fa chefsled. Detta innebér att ledarna far mindre tid for ledarskap samtidigt
som ett mindre antal manniskor skoter ett 6kat antal arbetsuppgifter (Hilmarsson, 2016). De
platta organisationerna blir darmed ofta ineffektiva (Allvin, 2006) och skapar stress och
ohdlsa hos medarbetarna. Genom ett coachande ledarskap férvantar man sig kunna skapa en
positiv kultur for samarbete, effektivitet och halsa och ddrmed I6sa dessa problem. Man kan
sdga att organisationernas ledare idag star infor ett val, att fortsatta leda pa det gamla sattet
trots nya utmaningar, eller valja nagot nytt som visat sig vara effektivt, det coachande
ledarskapet (Bass, 1997).

Stora Enso Skog och Stora Enso Bioenergi har under de senaste aren genomfort projektet
Lead Through People (LTP). | detta projekt har chefer och medarbetare fatt utbildning i
coachande ledarskap. Malet med projektet har varit att fa chefer inom foretaget att utfora ett
ledarskap dar individens utveckling star i centrum

Utbildningen, LTP, har genomforts genom att alla ledare inom Stora Enso Skog och Stora
Enso Bioenergi, dar Wood Supply Sweden ingar, har gatt en kurs pa tva plus tva dagar som
har hallits av konsulter. Under dessa dagar har ledarna fatt lara sig att coacha, sitta mal och ge
feedback. Man har &ven pratat om hur man sakrar efterlevnaden inom organisationen. De
hogsta cheferna har dven gatt en utbildning pa en till tva dagar som kallats Lead Through
People 2.0 (LTP 2.0). Man har under LTP 2.0 gatt igenom hur man jobbar ihop ett team, lar
ut ledarskap och vikten av att prioritera sakerhet och halsa. De chefer som gatt LTP 2.0 har
sedan hallit i egna kurser for medarbetare de &r chefer dver. Vidare har dessa medarbetare i
sin tur hallit utbildning for de medarbetare de &r chefer 6ver och sa vidare. Pa sa sétt har nu
alla inom foretaget med en arbetsledande befattning gatt utbildningen och snart aven alla
medarbetare. Utbildningsarbetet har pagatt under fyra ar varfor vissa avdelningar varit
fardigutbildade i ett ar samtidigt som vissa avdelningar inte ar helt fardigutbildade.

Ledarskapsteori

Inom ledarskapsteorin kan man finna tre olika typer av ledarskap: transaktionellt, passivt och
transformativt ledarskap. Det transaktionella ledarskapet handlar om att ledaren styr sina
medarbetare genom kontroll och beldning. Medarbetaren far en beloning i utbyte mot ett
beteende som uppskattas av ledaren, och korrigeras, straffas, om nagot gors fel. Har kan
bonusar ges som exempel pa ett typiskt transaktionellt ledarskap. Passivt ledarskap, dven



kallat laissez faire, innebar att ledaren &r passiv och inte & den som styr. Ledaren blir bara
engagerad i sina medarbetare om ett problem dyker upp (DeRue et al., 2011). Det
transformativa ledarskapet gar ut pa att skapa utveckling genom goda relationer och
medverkan (Hilmarsson, 2016). Har handlar ledarskapet mer om att vara positiv, uppmuntra
och motivera medarbetaren till att utfora ett arbete. Ledaren paverkar sina medarbetare genom
att utveckla och kommunicera en gemensam vision. Den transformativa ledaren fungerar aven
som inspirator och far medarbetarna att se bortom sitt egenintresse och istéllet varna det som
ar bra for laget och organisationen (Groves & LaRocca, 2011). Att satta hjarta framfor hjarna
och fokusera mer pa kanslor an intellekt ar typiskt for den transformella ledaren (Jacobsen et
al., 2002). Bass (1997), beskriver skillnaden mellan transaktionellt och transformativt
ledarskap i en jdmforelse mellan hela organisationer och grupper. I en transaktionell grupp
kampar medarbetarna for att bli befordrade, medan i en transformativ grupp delar och arbetar
medarbetarna mot gemensamma mal. Regler och férordningar dominerar den transaktionella
arbetsplatsen medan den transformativa arbetsplatsen k&nnetecknas av sin
anpassningsformaga.

Den transformella ledarskapsteorin grundar sig i att en ledare kan paverka och forandra sin
medarbetare genom att fa denna att kanna tillit, beundran, respekt och lojalitet. For att lyckas
med detta anvands framst tre verktyg: 6ka medarbetarens medvetenhet om uppgiftens
betydelse, tidigt fa dem att fokusera pa organisatoriska mal och vérdera organisationens mal
hogre &n sina egenintressen. Pa sa satt kan man fa motiverade medarbetare som i
forlangningen presterar dver forvantan (Yukl, 1999). Det transformativa ledarskapet har visat
sig vara effektivare an bade transaktionellt ledarskap och laissez faire da det bidrar till 6kat
samarbete och dkade arbetsprestationer saval inom grupper som hos enskilda medarbetare
(Bass, 1985).

Coachande ledarskap

Coach &r ett ord som harstammar fran ungerskan dar det betydde ‘kérra’ eller ‘hastdroska’.
Ordet coach borjade anvandas i England redan pa 1500-talet och innebar da att man “fraktade
manniskor fran dér de var till dit de ville komma” (Blomquist & Akesson Réding, 2010).

Coachande ledarskap kan beskrivas som en mall for hur ett effektivt transformativt ledarskap
utfors (Hilmarsson, 2016). Forutom det transformativa ledarskapet ségs det coachande
ledarskapet ta idéer fran positiv psykologi, humanistisk psykologi, existentialismen och
filosofen Sokrates tankar. Positiv psykologi studerar de tre aspekter som rent vetenskapligt
utgor grunden for lycka och valmaende: positiva kanslor, mening och engagemang
(Blomquist & Akesson Réding, 2010; Seligman, 2007). Den humanistiska psykologin talar
om manniskors egen formaga att forbéattra sina liv. Carl Rogers (1902-1987) som var med och
grundade den positiva psykologin introducerade &ven sa kallad klientbaserad terapi. Den
klientbaserade terapeuten skapar en trivsam och fortroendeingivande miljé och &r under
samtalet empatisk och lyssnar och staller fragor, vilket paminner om det coachande samtalet.
Sokrates i sin tur var kand for den sa kallade dialektiska utbildningsmetoden, som innebar att
stalla fragor och pa sa satt visa pa konsekvenser och brister i samtalspartnerns resonemang.
Existentialismen talar mycket om méanniskans ansvar for sitt eget liv och att skapa det liv man
vill ha (Blomquist & Akesson Réding, 2010). Vid litteraturstudier om coaching och det
coachande ledarskapet &r det tydligt vilket inflytande dessa teorier har haft.
Sammanfattningsvis har coaching en lang historia bakom sig trots att det anses vara ett
relativt nytt begrepp.



Det finns tva utgangspunkter i det coachande ledarskapet, att skapa goda relationer och att
coacha medarbetare till att bli sjalvstdndiga och ansvarstagande (Hilmarsson, 2016). En viktig
grund i ledarskapet &r alltsa att som ledare vélja att upptrada utifran goda och jamlika
varderingar. En ledare som visar en positiv attityd samt &r trygg och vénlig smittar av sig,
beteendet sprider sig till gruppen (Avolio & Gardner, 2005).

Forsta utgangspunkten

Att skapa goda relationer handlar till stor del om att ledaren mar bra, har en god hélsa och en
formaga att hantera stress. En ledare som visar stress och negativa ledarskapsbeteenden
paverkar omedvetet medarbetarna, sa att dven de blir stressade och darmed far ett samre
valbefinnande (Skakon et al., 2010).

Det ar darfor viktigt att ledaren arbetar med sig sjalv och l&r sig att hantera stress i olika
situationer. En ledare som ar stressad och/eller har en negativ instéllning till medarbetarna
skapar inte en god relation. Positiva ledarskapsbeteenden, som att ge stdd, feedback, visa
fortroende, sjalvfortroende och integritet gor daremot att medarbetarna mar bra och blir mer
stresstaliga (Skakon et al., 2010).

Andra utgangspunkten

Att coacha medarbetarna till att bli sjalvstandiga och ansvarstagande, ar beroende av att
relationen mellan ledare och medarbetare &r jambordig. Detta innebar alltsa att den andra
punkten ar beroende av den forsta. ”Relationen mellan parterna i coaching bygger pa tillit och
jambordighet, vilket inte ska tolkas som att den ar personlig” (Blomquist & Akesson Réding,
2010).

Ledaren ska ocksa stodja och hjalpa medarbetarna att utvecklas och bli battre via samtal.
Inom coaching ger inte ledaren fardiga svar eller 16sningar pa problem utan staller fragor som
far den coachade att sjalv hitta svaret. En coachs uppgift ar pa sa satt att stodja medarbetaren
till att vaxa och lyckas genom att hitta egna handlingsalternativ och l6sningar (Blomquist &
Akesson Roding, 2010). Har &r sambandet mellan transformativt ledarskap och coaching
tydligt. Bass (1985) beskriver det transformativa ledarskapet som en process dar
medarbetarna utvecklas till sina egna ledare.

Inom coaching ar det viktigt att strukturera samtalet for att na effektivitet (Blomquist &
Akesson Réding, 2010). Man anvénder sig ofta av olika verktyg for att fortydliga och
forenkla coachingen. Sadana verktyg ar GROW, S.M.A.R.T.a mal och Feedback. Dessa har
anvants av Stora Enso Bioenergi och Stora Enso Skog i LTP-utbildningarna.

GROW

Om coachande ledarskap ovan beskrivs som en mall for hur man utfor ett transformativt
ledarskap s& ar GROW ett verktyg for hur man hittar struktur i det coachande samtalet.
GROW har utvecklats i flera led men patenterades ar 2000 av Alan Fine. Verktyget bestar av
fyra faser som anvands vid alla typer av beslutsskapande processer. Dessa faser gar att
anvanda i olika ordning; det viktiga &r att alla faser har genomgatts vid samtalets slut
(Blomquist, Rédin 2010). D& GROW ar ett populart verktyg finns det manga olika varianter
av modellens exakta beskrivning. Nedan presenteras den variant som anvants i utbildningen



for Stora Enso Skog och Stora Enso Bioenergi. Den beskrivs med stod av boken (Blomquist
& Akesson Roding, 2010).

Goal (Mal) - Innebér att ledaren och medarbetaren kommer dverens om ett amne och en mall
for samtalet. Exempel pa fragor som kan stéllas ar: Vilket ar problemet som behéver l6sas?
Varfor har det uppstatt? Vilken tidsram finns som behovs tas hansyn till? | det har steget ar
det mojligt att anvénda sig av S.M.A.R.T. som beskrivs i en egen rubrik nedan.

Reality (Verklighet)- Medarbetaren forsoker beskriva sin situation, verkligheten. Ledaren
finns har som stod for att gora beskrivningen sa utforlig som majligt. Fragan som stélls i det
hér steget ar: Hur ser det ut idag?

Options (Alternativ)- Har gar man igenom de alternativ pa lésningar som finns och vilka som
ar rimliga. Fragan man kan stélla sig ar: Vad annars?

Will (Vilja)- Har kommer ledare och medarbetare 6verens om hur man ska ga vidare. Man
valjer ett alternativ och gor en plan. Man gar igenom vad som kan ga fel och hur man ska
genomfora planen. Fragor att stalla sig héar kan vara: Vilka alternativ? Vad kan ga fel och nér
kan det ga fel? Vad ska du gora?

SMAR.T

S.M.A.R.T. ska anvéandas nar man satter mal. Det kan med fordel fungera som ett
utvarderingsverktyg for att fa veta huruvida malet man satt ar bra (Tonnquist, 2014).

Specifikt- Malet ska vara tydligt formulerat sa att alla forstar vad de ska uppna. Malet ska
aven vara specifikt i den mening att det endast galler det enskilda projektet.

Matbart- Det ska pa ett objektivt satt ga att mata om malet ar uppnatt. Ett enkelt satt ar att det
ska ga att svara JA eller NEJ pa fragan om malet ar uppnatt.

Accepterat- Malet ska vara forankrat hos alla som berérs, bade medarbetare och ledare, sa de
ar motiverade att jobba for malet.

Realistiskt- Det ska ga att na malet med de resurser som finns.

Tidsbundet- Det ska finnas en tydlig start- och slutpunkt for malet.

Feedback

For att en medarbetare ska kunna lara, vaxa och utvecklas kravs aterkoppling pa hur man
uppfattas av omgivningen (Blomquist, Rodin 2010). Sadan aterkoppling ges genom positiv
feedback. I en metaanalys (Kluger & DeNisi, 1996) har man visat ett positivt samband mellan
okade prestationer och positiv feedback. Trots att feedback och aterkoppling &r sa viktigt for
utveckling hos medarbetare &r det ofta en bristvara i manga organisationer. Medarbetare
efterfragar ofta feedback fran sina chefer, men da chefen befarar att hen ska fa negativa
reaktioner fran feedbacken undviker de ofta att ge den (Hilmarsson, 2016). Nar feedback ges



sa fokuseras det namligen vanligtvis pa det negativa, feedback blir da kritik och medarbetaren
tar det personligt.

Feedback, dér ledaren anvander sig av negativa kanslor, sa som forakt och ilska i samtalet,
skapar negativa prestationer (Gaddis et al., 2004). Feedback kraver darfor att man gar varsamt
fram. Som ledare krévs det att man gor det mojligt for medarbetare att ta till sig det man sager
(Tonnquist, 2014). Samtalet bor ske i en positiv anda dar ledaren redan fran borjan forklarar
att syftet med samtalet ar gott. Aterigen ar den goda relationen mellan ledare och medarbetare
viktig. Fokus i samtalet ska ligga pa vad medarbetaren gor och inte pa hur hen ar som person
(Hilmarsson, 2016). Positiv feedback innebér alltsa inte att man enbart ska bekréfta personen i
fraga utan dven att man ska ta upp problem och svarigheter som uppstatt. Det viktiga ar att
skapa en positiv kdnsla i samtalet som gor att medarbetaren vill ta emot feedbacken for att
utvecklas.

Stora Enso Skog och Stora Enso Bioenergi (Stora Enso, 2016) har sammanfattat hur god
feedback ges i nagra fa tydliga punkter:

- Ge feedback for att framja personlig utveckling, inte for att peka pd misstag
- Var specifik och positiv

- Fokusera pa beteende och inte pa person eller personlighet

- Anvéand "Jag har observerat att../ Nar du../ Kanner jag...”

Det handlar inte bara om hur feedback ges, den som tar emot den maste delta aktivt
(Blomquist, Rdin 2010). Som mottagare av feedback géller det att lyssna och forsoka forsta
vad som sdgs. Gar medarbetaren i forsvar eller forsoker forklara sig missar hen en chans att
lara och utvecklas (Tonnquist, 2014).

Syfte

Syftet med denna studie var att utvérdera:

e ivilken man ledare vid Stora Enso Skog och Stora Enso Bioenergi har implementerat
en coachande ledarskapsstil och vad som varit svart for ledarna att implementera.
e hur medarbetarna upplever den coachande ledarstilen.

Fragor som rapporten vill svara pa ar:
e Hur ofta och hur mycket coachar cheferna vid Stora Enso Skog och Bioenergi sina
medarbetare?

e Hur ofta och hur val anvander cheferna feedback?
e Anvander sig cheferna av GROW-modellen och satter de S.M.A.R.T.a mal
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Material och metoder

Metod

For att fa en djupare forstaelse for om och hur det coachande ledarskapet implementerats i
Stora Enso Skog och Stora Enso Bioenergi utfordes studien via semistrukturerade intervjuer.
Semistrukturerade intervjuer ar en kvalitativ metod som innebér att man vid intervjun utgar
fran en mall med specifika fragor, men darutéver later den intervjuade personen styra
samtalets riktning. Fordelen med en kvalitativ metod ar att man far en helhetshild av en
situation och hur denna gestaltar sig. Man anvénder sig ofta av ett fatal intervjuade personer, i
motsats till en kvantitativ metod dar man vill ha en stor andel representation, och darfor ofta
utgar fran enkatundersokningar (Nationalencyklopedin, 2016). Fordelen med
semistrukturerade intervjuer ar att samma mall kan anvandas vid alla intervjutillfallen, detta
for att forsakra sig om att alla fragor blir besvarade vid varje enskild intervju. Under
intervjuns gang kan fragorna modifieras och utvecklas utifran den intervjuade personens
respons. Meningen ar att man ska fora en fordjupande dialog utifran den intervjuade
personens svar, via anpassade foljdfragor. Dialogen och féljdfragorna ar en forutsattning for
att man ska fa en djupare forstaelse for de asikter och problem som kan finnas. Aven fragor
som for den intervjuade personen upplevs som otydliga gar har att forklara. (Patel &
Davidson, 1994).

Det coachande ledarskapet delades i studien in i olika delar, utifran det material som Stora
Enso Skog och Stora Enso Bioenergi anvande sig av under LTP-utbildningen (Stora Enso,
2016). DA det inte var mojligt att ta med alla delar sa valdes de delar som ansags mest
relevanta for det coachande ledarskapet. Dessa delar innehdll studiens tre fragestéllningar och
indelningen utifran rubrikerna ser ut pa féljande vis:

Hur ofta och hur mycket coachar cheferna sina medarbetare?

- Inspirera medarbetarna att se entusiastiskt och positivt pa arbetet

- Ser andras begransningar och erbjuder stod, framfér allt under svara arbetsperioder
- uppmuntrar laganda genom att forega med gott exempel

- visar uppskattning nar andra kommer med idéer

Hur ofta och hur véal anvéander cheferna feedback?

- ger andra tydlig feedback pa deras arbete

- tar sig tid att lyssna pa och fundera 6ver vad andra séger.

- identifierar andras styrkor och utvecklingsbehov for att fa dem att vaxa och prestera

Anvéander sig cheferna av GROW-modellen och séatter de SMARTa mal?
- motiverar medarbetarna att na uppsatta mal

Intervjuer utfordes med fem chefer och fem medarbetare inom Stora Enso Skog och Stora
Enso Bioenergi. For att minska risken att informanternas svar blev paverkade, har i de fall det
varit mojligt, chefer och medarbetare inte haft nagon direkt koppling. De intervjuade
personerna har, efter onskemal fran Stora Enso Skog, en chef och en medarbetare valts ut fran
de olika funktionerna Skogsbruk, Lokala kop, Produktion och Transport och fran Stora Enso
Bioenergi valdes en chef och en medarbetare for intervju.
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For att fa ett sa objektivt resultat som mdjligt blev de chefer och medarbetare som skulle delta
i intervjun slumpmassigt utvalda. Detta gjordes genom att chefer och medarbetare delades
upp utifran den funktion de arbetade inom. Vidare tilldelades alla chefer och medarbetare ett
nummer. Med hjalp av Excells slumpgenerator slumpades en chef och en medarbetare ur de
valda funktionerna i Stora Enso Skog och fran Stora Enso Bioenergi.

Efter det slumpmaéssiga urvalet gjordes en kontroll av huruvida férdelningen var representativ
eller ej och om informanten hade majlighet att delta. | en kvalitativ studie vill man fa en sa
stor variation bland informanterna som majligt, istallet for ett antal likartade (Trost, 2010).
Det som kollades, vad galler representation, var huruvida chef och medarbetare var kopplade
till varandra och aven faktorer sa som alder, kon och erfarenhet kontrollerades om de var
nagorlunda representativa for foretaget. De faktorer som gjorde att det slumpméssiga urvalet
gjordes om var framfor allt att personerna inte hade mojlighet att delta i intervjun, men nya
urval gjordes dven da det var en dalig spridning i kon. Inget nytt urval gjordes pa grund av att
chef och medarbetare hérde ihop da det i de fall de var ssmmankopplade inte fanns mojlighet
att intervjua andra personer.

Innan intervjuerna utfordes sa gjordes en testintervju med en oberoende person i
ledarstallning for att fa mojlighet att gora ytterligare justeringar i intervjumallen och léra sig
av eventuella misstag.

Intervjuerna utfordes pa plats hos de intervjuade personerna for att skapa en neutral och
avslappnad milj6. Varje intervju tog mellan en till en och en halv timme. For att ytterligare
underlétta och forbéattra efterarbetet spelades alla intervjuer in med bandspelare och
stddanteckningar fordes. FOr varje utford intervju skrevs en utforlig sammanfattning av
samtalet ned. Sammanfattningen av intervjun skickades sedan ut till de intervjuade personerna
for godkannande och de hade da mojlighet att papeka om det var nagot i ssmmanfattningen de
inte kande igen sig i. | de fallen det skedde s rattades det till.

Analyserna gjordes sedan utifran dessa sammanfattningar med stod fran ljudinspelningarna
som alltid gick att ga tillbaka till. En avvagning gjordes har mot alternativet att skriva ut
intervjuerna i sin helhet. Att skriva ut intervjuer i sin helhet hade varit valdigt tidskravande.
Da intervjuomradet i undersékningen inte ar sa brett blev bedémningen att inga forluster i
form av kunskap gjordes genom anvéndandet av sammanfattningar varfor dessa féredrogs.
Sammanfattningarna mojliggjorde dven en extra kvalitetskontroll da de gick att skicka till de
intervjuade personerna for kontroll och godkannande.

Material

Som underlag for intervjuerna utformades en mall med 6vergripande fragor (Bilaga 1).
Mallen var uppdelad i tre delar, Allmanna fragor, Implementering av LTP och Upplevelse av
LTP.

Den forsta delen skulle ge bakgrundsinformation om den intervjuade personen och starta
samtalet pa ett enkelt och naturligt sétt.

Den andra delen, Implementering av LTP, var utformat for att ge en uppfattning om
implementeringen av LTP. Detta skedde utan att hanvisning till utbildningsprogrammet,
eftersom malet med denna del var att respondenten ska bilda sig en uppfattning om huruvida
chefens eller medarbetarens synsatt pa vad en chef ska gora och vilken ledarstil chefen har
stdimmer O6verens med utbildningsprogrammet.
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| den sista delen, Upplevelse av LTP, fick den intervjuade personen direkta fragor om
utbildningen, sa som Vad ar din installning till LTP? Dessa fragor lades sist for att den
intervjuade personen inte i borjan av intervjun skulle koppla fragorna till utbildningen och
darmed ge de svar som de trodde intervjuaren vill ha.

Ingen intervju foljde mallen exakt men efter intervjun sa hade de flesta fragor gatts igenom
med varje informant. Fragorna utarbetades for att vara 6ppna, inte styrande, och skapa
spontana svar fran intervjupersonen.

Bearbetning av materialet skedde systematiskt genom att alla sammanfattningar tilldelades
nyckelord eller kortare citat som kodades efter plats i texten och utifran intervjuad person.
Detta gjordes for att uttalandena senare latt skulle kunna harledas i texten. Alla nyckelord och
kortare citat delades sedan in utifran vilken fragestéllning de svarade pa genom fargkodning.
Till exempel gavs coaching fargen gront, feedback rott och mal blatt. Efter detta lades alla
nyckelord och kortare citat fran medarbetare in i ett dokument och alla nyckelord och kortare
citat fran chefer in i ett annat dokument. Dérefter sorterades nyckelorden och de kortare
citaten in efter fragestallning och underrubriker till dessa. Vidare gjordes en sammanstallning
av uttalanden kring fragestallningarna for att informanternas svar skulle kunna tolkas.
Resultatet bygger pa dessa sammanstallningar. Syftet med analysmetoden har varit att
mojliggora en sa objektiv tolkning av intervjuerna som mojligt.

Da intervjuerna var semistrukturerade har ibland informanterna sjalva tagit upp vinklingar pa

fragestallningar som lett vidare till diskussioner som blivit specifika for dessa informanter.
Darmed har inte alltid informanterna svarat pa samtliga eller samma fragor.
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Resultat

Resultatet ar indelat i fyra delar, Overgripande fragor, Coaching, Feedback och Mal. Varje
rubrik &r vidare indelad i tva rubriker, Medarbetare och Chefer. Tre av dessa delar & menade
att svara pa de tre fragestallningar studien grundar sig pa. Den fjarde delen innehaller
overgripande fragor. Dessa fragor kan ber6ra mer &n en av studiens tre fragestallningar.
Overgripande fragor stalldes delvis till deltagarna i borjan av intervjun for att pa ett naturligt
satt starta konversationen. Néagra av de dvergripande fragorna baddades in i det 6vriga
samtalet och kunde besvaras under olika delar av intervjun. For att de personer som blivit
intervjuade ska vara anonyma har citat valts ut som inte ska ga att harleda till en specifik
person inom organisationen. Av den anledningen har till exempel vissa ord i citaten bytts ut.
Har till exempel en medarbetare refererat till sin chef som han” eller ”hon” har detta bytts ut
till ”hen”. En av de intervjuade ledarna har inte ett formellt personalansvar men har daglig
kontakt med medarbetare for att leda dem vad géller operativa fragor. Da denna person
intervjuats i syfte att representera ledare inom Stora Enso Skog sa kommer hen i resultat och
diskussion att refereras till som chef. I nagra fall har informanterna inte svarat pa alla fragor. |
de fallen anges alternativet osaker i resultatposteringen for fragan.

Overgripande fragor

Interaktion med chef

Fyra av fem medarbetare hade inte kontor pa samma plats som sin chef (Tabell 1). Merparten
av medarbetarna angav att de har kontakt med sin chef varje vecka. Mangd kontaktillfallen
med chef per vecka varierade mellan olika informanter och dven beroende pa arbetssituation
under veckan. Kontakten med chefen skedde pa olika sétt, det kunde vara over telefon, mail
eller att de traffades fysiskt. Tva informanter som inte satt pa samma kontor som sin chef
uppgav att chefen vid problem eller av annan anledning kunde komma pa besdk hos
medarbetarens kontor en hel eller halv dag for att ge stod.

i: Om man har problem och sant dar, da kan vi ta en halv dag som vi jobbar igenom lite sant
dar som har kranglat till.

Alla informanter angav dven att en vanlig anledning till att de sjélva kontaktade chefen var att
de stott pa ett problem de inte sjalva kunnat lsa.

i: ar det inte I6sbart da far man ringa chefen och ta upp det, sa far hen avgora vad som maste
goras.

i Mest ar det chefen som lagger upp en strategi for nar vi ska traffas, sa ar det ju. Sedan kan
vall jag se att jag har ett problem déar jag vill ha hjalp med nagot, da kommer hen hit pa
kontoret och jobbar med oss.

Vad galler mangd kontakt med chef sa skiljer det sig at huruvida man &r néjd med den eller
inte. Tre medarbetare angav att de var ndjda med mangden kontakt med sin chef och en av
dem uttryckte att den upplevde méangden kontakt som lamplig™. Tva medarbetare angav att
de dnskade fa mer tid med sin chef "’jag skulle egentligen vilja ha mer kontakt, men hen har
nog fullt upp™. Tva medarbetare angav aven att de upplevde att chefen hade for lite tid och
var stressad.
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i- jag upplever chefen som stressad pa nagot satt.

r: Vad tror du att det beror pa att hen ar stressad?

i: Jag tror hen har mycket att gora, det kanns sa i alla fall. Hen har mycket saker som ska bli
utforda.

En medarbetare upplevde dven avstandet till chefen som ett problem. ”Det &r sa langa

avstand, mellan mig och min chef mot vad det var tidigare, tidigare var chefen pa plats
hela tiden. Nu ar det inte sa [...] a&ven om man har telefon sa blir det inte riktigt samma
sak”.

Tabell 1. Medarbetarnas interaktion med chef
Table 1. Employees interaction with manager

Ja Nej
Kontor pa samma plats som chef 1 4
NGjd med mangd kontakt med chef 3 2
Upplever chef som stressad 2 3
Upplever avstand till chef som problem 1 4

Interaktion med medarbetare

Alla intervjuade chefer hade ett sa kallat distansledarskap dar de inte hade alla medarbetare pa
samma kontor (Tabell 2). Fyra av fem chefer tog dven sjalvmant upp under intervjun att de
upplevde avstanden som en stor utmaning i deras ledarskap.

i: Jag tycker det ar en utmaning att jobba langt ifran varandra [...] Det kan kannas lite
jobbigt ibland nar man &r langt ifrdn varandra, man ser inte varandra i dgonen helt enkelt,
det blir de héar, traffar man en person sa kan man ta chansen att prata det gar inte med nagon
som bor i [...] utan da far man forsoka jobba och ha ett sant fortroende att man haller
kontakten anda.

De chefer som tog upp problemet med distansledarskap papekade just problemet att skapa en
naturlig relation till sin medarbetare. Cheferna sa sig &ven arbeta med problemet genom att
kompensera distansen genom att halla en kontinuerlig kontakt och forsoka besoka sina
medarbetare nér tillfalle gavs. En chef sa att det ar extra viktigt med struktur da det ar
ledarskap pa distans, och att hen anvander sig av listor for att checka av att hen pratat med
alla.

i: N&r ledarskapet bara rullar pa ar det latt att det blir franvarande, man behover inte ringa
varandra bara for att kolla hur resultaten gar utan det &r nog sa viktigt att checka laget, chit
chatta.

Vad géller mangden kontakt med sina medarbetare angav tva chefer att den i princip skedde
dagligen, tre chefer angav att kontakten skedde nagra ganger i veckan men minst en gang i
veckan. Alla chefer med ett formellt ansvar angav aven att de varje manad hade samtal med
sina medarbetare. Dar var det vissa chefer som alltid traffade sina medarbetare fysiskt och
nagra som angav att de gjorde det i den man det var mojligt.
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Fyra chefer sa minst en gang under intervjun att de upplevde att de hade for lite tid. Det kunde
gélla tid for att coacha sin medarbetare, tid for strategisk verksamhetsplanering eller for att ta
hand om de idéer som medarbetarna kom med eller maluppféljning. Flera chefer angav att de
upplevde att de projekt de har vid sidan av tar tid som de hade velat lagga pa sina
medarbetare.

Tabell 2. Chefernas interaktion med medarbetarna
Table 2. Managers interaction with employees

Distansledarskap 5
Upplever att de har tillrackligt med tid 1
Upplever avstand till medarbetare som problem 4

ik O

Upplevelse av chef

Tre medarbetare uttryckte tydligt att de var néjda med sina chefer, en medarbetare sa till
exempel att "hen ar jattebra” om sin chef. En medarbetare svarade pa fragan hur hen skulle
beskriva sin chefs ledarstil: ” Enkelt, jag tycker det &r bra, prestigeldst ar ett bra ord for hens
ledarskap. Hen finns dar nar man verkligen behover det men annars sa kor hen med frihet
under ansvar. Sant ledarskap gillar jag.” En medarbetare beskrev sin chefs ledarstil sa har
"Den &r vall 6ppen, transparent sa, att hen visar vilka mal som galler och vad som géller”
Fyra medarbetare uppgav ocksa att de tyckte stodet de fick fran sin chef var bra. Till exempel
svarade en informant sa har nar fragan stalldes om hen upplevde sig fa tillrackligt mycket stod
av sin chef: "Jag tror jag far ganska precis sa mycket stod som jag behover ha, ibland ar
chefen inte antraffbar och da maste man utmana sig sjalv hitta losningar pa eget vis. Det lar
man sig nastan mest av, darfor tycker jag att jag fatt lagom mycket med stod” En medarbetare
sa att oavsett vilket problem som uppstatt sa om hen vill kontakta chefen sa vet hen att chefen
ger stod. "Oavsett sa vill jag gora det sa kanner jag att jag far stod och att det ar nagot vi
diskuterar hur det ska losas.” Tva medarbetare utryckte ocksa att chefen identifierar
personliga 6nskningar och utvecklingsbehov

i En annan sak hen har tagit fasta pa ar att jag har signalerat att jag vill pa nagot vis ga
vidare fran den har tjansten, inte vara kvar pa den har tjansten i manga, manga ar utan kan
tanka mig nagot annat sedan. Och det har hen signalerat valdigt positivt genom att stimulera
till utbildning eller sadar [...] det ar valdigt bra ledarskap tycker jag dar hen ser mig.

Samtidigt som en medarbetare i kontrast utryckte det sa har angaende fragan om hen upplever
att hens tankar om framtiden tas tillvara pa.

i: Nej, Nej det tror jag inte, det upplevs inte sa i alla fall. Och det har inte sagts sa heller.
Vissa ar bra pa vissa saker och har vissa kvalitéer, men det &ar inget jag upplever tas tillvara

pa.
Detta ar nagra av de beskrivningar som kom da medarbetarna fick mojlighet att beskriva sin

chef: Prestigelos, lyhord, réttvis, eftertdnksam, opretentiés, transparent och snabb i respons.
En medarbetare utryckte att hen saknade en personlig omtanke fran sin chef.

i: Lite mer mjuk omtanke skulle jag vilja saga, att ta fram fakta pa papper med siffror ar
valdigt latt att gora, det finns i systemen, det kan jag ta reda pa sjalv om det &r sa, det kan
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alla gora. Just de mjuka sakerna tycker jag ar viktigare. Hur mar du? Mar du bra? Hur gar
det? Orkar du det har? Sant ar viktigt.

Arbetsklimat

Medarbetare
Fyra av fem medarbetare uppgav att de upplevde det som ok att gora fel.

i: Jag vagar gora fel, jag ar inte radd for det och det stodet kanner jag ocksa fran min chef.
Det kanske ar darfor jag kanner sa, att man gor fel och det ar manskligt.

Samma medarbetare angav ocksa att de upplevde arbetsplatsen som 6ppen och att det var en
bra stamning dar. Pa fragan om hur stamningen, pa arbetsplatsen, var mellan kollegor och
chefer sa svarade en informant sa har: ’Det &r bra, det ar inga problem. Vi har hogt till tak
och ingen som sitter och trycker i nagot horn. Vi vagar diskutera, fundera och ifragasatta och
hjalpa varandra ocksa ”” En annan medarbetare gav det har svaret Jag tycker att den éverlag
ar hjartlig och att det ar bra kamratskap. Det tycker jag, personkemin &r bra. Sedan vet jag att
vissa inte ar ndjda med sin arbetssituation, det kan ju drabba andra, det kan vara gnall och
bitterhet. Men det ar inte personliga pahopp, men det kan paverka stamningen™. En informant
sa att hen fick bra stod av sina kollegor och varderade stodet fran sina kollegor hogt. En
medarbetare tog upp att det &r skillnad pa arbetsplatsen efter att de infort funktionsgrupper.
Hen menade att eftersom de arbetar mot olika budgetar pa samma kontor sa kunde det latt bli
en ’vi och dem” stdmning.

Tva informanter angav att de saknar medarbetare pa arbetsplatsen Jag skulle vilja ha fler att
ha den dagliga diskussionen med. Det &r da man lar sig nagot™. Tre medarbetare uppgav sig ta
hjélp av sina kollegor da de stott pa ett problem

Nagot som ocksa togs upp av medarbetarna var jamlikhet, diskriminering och synen pa hélsa
hos cheferna. En medarbetare uttryckte det sa har:

i: P& det personliga planet med att se individerna och att vi ska ma bra, ingen ska
diskrimineras, ingen ska prioriteras eller forfordelas. Det ar hen valdigt duktig pa min chef,
pa det viset, att behandla alla réattvist det ar bra.

En medarbetare tog upp hur hen upplevde att foretaget la storre vikt vid att medarbetaren mar
bra an att hen klara alla mal. ”Det &r inte att sa har ska du géra annars gar det illa for dig, utan
vi forsoker jobba mot det har malet och [...] viktigare saker & min hélsa, att jobba forsiktigt,
tank s. Du ska jobba lange vi vill ha dig kvar, det har faktiskt varit valdigt tydligt”

En tredje medarbetare tog ocksa upp halsa men fran en annan vinkel

i- Vi har haft mote angdende stress, och det bubblar ju, inte sa lite heller, det blir ju inte
battre, det &r ju en jattekostnad for foretaget, sjukskrivningar och sant dar. Jag kan kanna att
det mérkas lite grann, det &r nog varre &n det ser ut, det kanns sa.

Chefer

Tre chefer uppgav under intervjun att medarbetarna fick gora fel och/eller att de hoppades att
medarbetarna upplever att de far gora fel. Alla chefer sa ocksa att medarbetarna sjalva hor av
sig da de gjort nagot fel men att det kan variera utifran vad det ar for problem, eller person.
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Nagra namnde ocksa att de sa klart inte kan veta om det sker fel de inte far héra om, men att
det var sallan de fick hdra om fel ’bakvagen”.

Tva chefer utryckte inte exakt om de trodde medarbetarna tycker det var ok att géra fel men
samtalade kring hur de vill skapa en trygg miljé for medarbetarna dar de kan komma till
chefen och soka hjalp om nagot gatt fel. En chef utryckte det sa att om man har gjort sa gott
man kan sa racker det, en annan chef utryckte det sa har:

i: Att skilja pa sak och person, det kan vara en sakfraga sa har gor jag det har jobbet, men
det &r otroligt viktigt att skilja pa det fran var relation, att man visar som chef att, vi ar
kompisar, eller kompisar var kanske fel ord, men jag har respekt fér dig som person och jag
gillar dig sa va litegrann, s man kanner sig trygg med mig. Men & andra sidan sa kan jag
vara ganska tuff i sakfragorna, det har ar inte okej, men sedan har vi lagt bort det och da
maste vi ga vidare, da utgar jag fran att du fixar det dar, och sedan okej, hur var det i helgen
da? det galler att skilja pa de tva fragorna.

Samma chef sa ocksa att det var viktigt att plocka bort negativ energi fran medarbetarna.
Tolkningen blir har att alla chefer ansag att det var ok att medarbetarna gjorde fel och ville
skapa en trygg miljo for sina medarbetare dar man fick géra fel, &ven om de inte utryckte det
specifikt under intervjun. En chef sa ocksa att det viktiga var att medarbetarna larde sig nagot
av felen, vilket tva andra chefer ocksa utryckte genom att saga att de efter ett fel arbetar for att
det inte ska handa igen. Sa har uttryckte sig en chef angaende fel:

r: Om det uppstar ett fel, ar det dig de vander sig till eller hur...?

i: Ja om det ar ett litet fel da kanske de vander sig till de som blir paverkade av felet, det ar
oftast en kollega, och sedan kanske man sager, meddelar det i forbifarten. Men ar det ett
storre fel, det ar sallan det sker nagra storre graverande fel, helt enkelt, inte vad jag kéanner
till i alla fall bor jag val tillaga.

En chef utryckte under intervjun en oro for stress hos medarbetarna "’Nu ar det en del, for
manga, som har det tungt. Men sa har &r det i alla branscher, skogsbranschen har varit
forskonad, [...] det ar ndgot som gor mig bekymrad.

Coaching

Forum for idéer och problemlésning

Medarbetare

Nar samtalet kom till problemldsning och fragan om det fanns nagot forum for det sa ansag de
flesta att det fanns nagot slags forum for problemldsning. Det var ndgra som namnde
kontakten med kollegor. En medarbetare svarade sa har pa fragan om det fanns forum for
problemldsning:

i: Absolut, men sa ar det, det ar om man stoter pa ett problem som man inte kan I6sa som
man oftast far hora, oj det har var jag ocksa med om. S& da anvander man ju kollegor eller
sin chef eller sa. Sa déar far jag valdigt bra hjélp pa sa vis. Sa vi har vél inget specifikt forum
utan det blir naturligt i vardagen.
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Nagra tog dven upp moten med funktionen som ett forum for I6sningar.

i: Oftast antingen manadsmoten, funktionsmdten eller LOS maéten, eller s& pratar man med en
kollega.

En informant ansag att de inte hade nagot forum for att lyfta problem, men menade att det
kunde komma upp pa moten i alla fall.

i Egentligen inte, tycker jag det. Det finns inget upparbetat forum for det, sedan kommer det
val upp anda om bara sadar, pa forekommen anledning. [...] Ibland dyker det upp fragor, vi
pratar om det. Varje méte har vi just en sadan har avvikelsepunkt da vi gar igenom. Men det
ar mer en avrapportering av vad som hant. Men jag tycker det skulle vara bra med ett fastlagt
forum.

Vad géllde dppenhet fran chef for att komma med egna idéer pa forandring sa fanns det olika
upplevelser.

i Kommer jag med en fundering sa far jag lite tillbaka sa det blir en fundering pa det, ja det
kanske vi kan jobba pa eller ja det tittar vi pa eller vi gor s&, det ar aldrig tvarstopp om man
kommer pa idéer och forslag sa.

P& fragan om medarbetaren upplevde att man stimulerade till idéer pa arbetsplatsen svarar en
medarbetare sa har:

i Man vill nog garna att det ska vara s&, men kan handa gar det lite trogt, vi har inget riktigt
forum for att komma med idéer till och nagon som tar hand om idéen pa nagot vis. Det far
man gora sjalv, man far jobba med det sjélv, och det kan ju for all del vara en méjlighet och
att det kan vara stimulerande, men ibland kanske man behover, det kanske &r manga saker
som stannar i det stadiet.

Samma medarbetare svarade pa fragan hur det uppfattades om hen kom med en idé kring
arbetet:

i: Det tycker jag att det, hen ar bra pa manga olika satt, och det ar hen positiv till att man
kommer med idéer och initiativ, det uppmuntras.

Medarbetaren gav ocksa exempel pa en egen idé som hen tagit upp och som chefen varit
positiv till, men att "komma igang™ ar svarare sa hen. En medarbetare svarade sa har pa
fragan om det var uppskattat med idéer:

i: Till viss del, det beror lite pa vad det ar. Vissa saker ar kansligare &n andra. Det marker
man.

Hen gav exempel pa en konflikt som de tidigare haft och dar det var kéansligt att komma med
en konstruktiv 16sning pa problemet.

i: det kan lata simpelt, vad ar det att braka om? Men det var det, det ville man forandra det,
det var kanslig. [...] Det togs inte upp till en bérjan och nér det togs upp sa var det, vad ska
man saga, den som skulle ta upp det var medveten om att nu kan det smélla, sadana saker
sker, det beror p& amnet.
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En annan medarbetare ansag att det nog inte var uppskattat med idéer och att mojligheten att
fa igenom dem var sma.

i: Det finns for- och nackdelar med stora foretag, Stora Enso ar ett stort foretag. Att da
forandra en massa, det ar sa mycket folk inblandade, det tar tid alltsa att f4 igenom nagon
forandring. Det tar mycket langre tid &n man tror, speciellt om du kommer och lagger fram
nagot, uppifran tvingas det ut i organisationen, men kommer det ett férslag nerifran och upp
da tar det langre tid.

r: Upplever du att det &r uppskattat?

i: Nej det upplever jag inte, det kan jag inte sdga, njae. Vi ar sa langt ifran varandra.

En femte medarbetare sa att det var en 6ppen miljo pa arbetsplatsen dar det fanns plats for
egna idéer och gav exempel pa en idé som hen lagt fram.

i: Dar har jag som forslag nu, och vi ska ha méte om forslaget pA mandag, [...] det ar ett
forslag fran min sida. Det &r inte klart &n sa jag vet inte om det faller igenom.

En medarbetare uppgav att det fanns forum for idéer och dar man kunde diskutera problem.
Men att uppfoljningen pa de problemen som togs upp och fragestallningar som chefen skulle
fora vidare inte var sa bra. Istéllet sa forsokte medarbetaren och kollegorna I6sa det sa gott
det gick sjalva, trots att det fortfarande var ett problem. Detta sa medarbetaren dven gjorde att
de slutade ta upp problem pé dessa méten och med chefen.

Chefer

Fyra av de intervjuade cheferna ansag att det fanns ett forum for idéer och problemlésning.
Dessa chefer angav manadstraffar och funktionsmoten som platser dar problem och idéer tas
fram. En chef ansag att det fanns idéer men inte nagot utarbetat forum for idéer. Pa fragan om
det fanns forum for idéer sa svarade hen sa har:

i: Svar pa fragan ar ja, goda idéer finns och det finns ett driv liksom sa va, sa det kanske
vittnar om att vi kanske har kommit en liten bit i just ledarskapet, att stimulera medarbetarna
till att vara delaktiga. Sedan ar det val alltid en viss variation [...] men som sagt att det kan
vara var utmaning om allt behéver kanaliseras genom mig [...] for att det ska bli spridning
pa det sa bli det lite jobbigt da, och att vi samverkar lite mer kan vara en utmaning, inte minst
for att vi ar utspridda geografiskt.

Chefen sa dven att de ska anvanda sig av funktionsmoten for att ta upp idéer men att det blir
lite for stort och formellt for vissa medarbetare och deras ”lilla idé”.

En chef upplevde motsatsen att det fanns forum for idéer. Men da hen fick fragan om
medarbetaren kommer med idéer och forslag svarade hen sa har:

i: Sa dar skulle jag saga, det ar valdigt individuellt men jag kan nog tycka att jag trodde att
det skulle komma mer idéer och forslag, faktiskt. Man far fraga igenom ganska pa djupet
alltsa de star infor ett problem far man lagga ganska mycket tid och energi pa att forsoka
tvatta ur och liksom komma med konkreta forslag. Det &r inte sa att jag upplever att
organisationen ar sprudlande av idéer, nu gor vi sa har och alla drar at det har hallet liksom,
sd ar det inte.

r: Vad tror du att det beror pa?

i: Jag tror att det &r valdigt mycket en kulturfraga
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Vidare sa diskuterade samma chef hur hen under en tid arbetat med att skapa en miljo for
idéer, till exempel grupparbeten och hur hen tagit upp de idéer som kommit och latit
medarbetarna presentera och arbeta med det. Chefen ansdg att det hade skett en viss
utveckling.

Att skapa en miljo som framjar idéer ar det manga chefer som tar upp, vissa tar upp vikten av
kontinuitet i mdten, benchmarking, att det ar viktigt att det finns tid eller att skapa ett klimat
som ar valkomnande for idéer. Tre chefer tog upp vikten av att idéerna tas vidare och att det
dar kan finnas en utmaning, att det saknas en rutin for det. En sag utmaningen i att fa
medarbetarna att ’anamma samma arbetssétt utifran best practice’ och menar att det ar latt att
’vara i sina gamla hjulspar”. En annan chef ansag att utmaningen ligger i att arbeta med idéer
da det inte finns sa mycket luft i kalendern, eller for att agera ’bollplank™. Samma chef
upplevde att det kunde vara ett for stort steg mellan ledarskikten, att ga fran idé till nasta
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niva”’.

Inspiration

Fyra av fem medarbetare uppger att de kanner inspiration pa jobbet, vad inspirationen
kommer fran ar olika. Alla fyra medarbetare som angav att de kdnnde inspiration uppgav att
det sjalvstandiga arbetet och att fa utmanas och hitta egna lsningar var en inspiration.

i: Det jag tycker inspirerar ar da just att tanka sjalv, fa 16sa saker sjalv sa att sdga. Kommer
jag med ett problem sa &ar det anda saker vi diskuterar, det &ar inte sa att hen tar sakerna,
ifrdn mig. Nu hade hen kanske garna fatt gjort det anda, men du forstar. Det blir nagot vi
I6ser tillsammans. [...] det starker att man far losa sakerna sjélv

Tva medarbetare tar upp arbetsplatsen som inspirerande.

i: Det har kontoret ar val helt underbart att fa sitta pa, man far sa mycket input fran alla hall
och kanter, jattekul att fa sitta dar det hander

En medarbetare tar upp Stora Ensos foretagsidé som inspirerande.

i: Det jag kan kanna ar att foretaget som sadant de senaste aren har haft en profil kring Re
Think och att vi ska gora det rétta, vi ska vara globalt ansvarstagande och jag tycker att det
ar nagot som kanns pa riktigt och verkligen genomsyrar ledningen ner till den niva jag jobbar
pa. [...] det tycker jag kanns stimulerande.

En medarbetare upplever att chefens kunskap inom hens arbetsroll &r inspirerande

i: Hen har ju haft det jobbet som jag gor nu, och hen skotte det valdigt bra, sa pa sa satt ar ju
det en inspiration.

Aven positiv feedback fran kollegor angavs som inspiration.

Medarbetarnas upplevelse av och instéllning till coaching

| den inledande delen av samtalet dar vi borjar diskutera coaching sa fick alla medarbetare
beskriva vad coaching betydde for dem. Nagra av de beskrivningar som gavs var att coaching
ar att bry sig, att stotta, se medarbetaren, vara ett stod i vardagen, vara narvarande samt att ge
medarbetaren ansvar. Alla medarbetare gav inte samma svar pa vad coaching dr, men alla tog
upp minst en del av de olika delar som beskriver ett coachande ledarskap. Den uppfattningen
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som gavs da medarbetarna beskrev coachande ledarskap var att de beskrev hur de sjélva
uppfattade att ett bra ledarskap var.

Alla medarbetare uttalar en positiv installning till coachande ledarskap (Tabell 3). Sa har
svarar en medarbetare pa fragan om hen upplever sin chef som coachande:

i: Absolut! Det ar sa jag upplever det, och jag ar en bra mottagare till sant, eftersom att jag
gillar det.

En medarbetare ansag aven att coaching leder till battre halsa och ger en hdgre produktion.
En tredje medarbetare tyckte att de genom det coachande samtalet hade en bra
kommunikation:

i: Oavsett om, sa vill jag kontakta min chef sa kanner jag att jag far stod och har en bra
dialog. Att det ar nagot vi diskuterar, hur vi ska lésa det. Det ar inte alltid min chef har svar,
det ar val egentligen valdigt séllan hen kan séaga att sa har gor vi om det ar nagot storre som
det kan vara flera inblandade i. Da &r det en diskussion om hur vi ska ga vidare med det.

r: brukar det vara du som kommer med idéer, eller ar det chefen? Hur ser den diskussionen
ut?

i: Det ar nog olika beroende pa vad det &r, ar det mer nagot som handlar om mitt jobb,
praktiska delar, kan det nog ofta vara jag som kommer med idé pa l6sning eftersom det ligger
narmare mitt arbete, medans ar det mer ledningsfragor, da ar det min chef som kommer med
idéer, men sen sa har vi en dialog om hur vi ska l6sa det. Vi bromsar inte varandra, det tycker
jag, att vi har en bra kommunikation.

En medarbetare svarar pa fragan om hen upplever sig bli coachad: si sa dar, det &r val det
jag egentligen inte tycker” Medarbetaren syftade i samtalet har mycket till feedback och att
hen inte upplevde att chefen ”ser” personen. Den del av coachingen som handlar om samtalet
kring problem dar chefen staller fragor och forséker fa medarbetaren att hitta sina egna
I6sningar beskrev medarbetaren sa har:

i: Det ar mycket bra

r: Tycker du att det &r nagot din chef anvander sig av?

i: Ja men kanske det, det har jag inga konkreta exempel pa. Men pa det viset tycker jag min
chef och ledarskapet jag upplever nu ar 6ppet sa och vill stimulera till egna beslut, eller att
man sjalv far komma med egna forslag och att det mottas positivt och varderas. Det tycker
jag, det ar positivt, det finns nog med en san del i ledarskapet.

Har anser alltsa medarbetaren att den inte far feedback pa ratt satt och att den inte blir sedd
som person av sin chef, vilket informanten anser ett coachande ledarskap innefattar. Men
informanten upplever att det i samtal kan foras en konversation dar hen kommer med forslag
och det mottas bra. Darfor har bedémningen blivit att medarbetaren delvis upplever sig som
coachad. Medarbetaren &r dven positiv till den del i ledarskapet dar coaching anvénds.
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Tabell 3. Medarbetarnas instéllning till och upplevelse av coaching
Table 3. Employees' attitude towards and experience of coaching

Positiv Negativ
Installning till coaching 5 0
Ja Nej Delvis
Upplever sig coachad 3 0 2

Chefernas upplevelse av och installning till coaching

Cheferna fick i borjan av intervjun besvara fragan hur de skulle beskriva sitt ledarskap. Alla
chefer uppgav aven att de gatt flera tidigare ledarutbildningar och fick darmed dven besvara
fragan vad de har tagit med sig fran dessa. Det flera namnde var hur viktigt det var med
sjalvkannedom och hur man uppfattas av andra. Nagra andra saker som flera chefer tog upp
var vikten av att vara tillganglig for medarbetarna, vara en forebild, gora rétt for sig, och att
medarbetarna kanner sig trygg med sin chef. En chef utryckte det sa har:

i: Det jag tagit med mig mest av ar nog anda framfor allt, mycket av kurserna handlar ju om
sig sjalv, hur man sjalv fungerar som manniska och det ar ju otroligt viktigt for att kunna
forsta andra. Allt fran, bland annat gér man ju sana personlighetstester for att se vem man
sjalv ar men ocksa hur de personligheterna uppfattas av andra och det ar ju mycket nar man
har personal, s ar det viktigt att ha en forstaelse for respektive individ, for alla ar ju inte
lika, sa ar det ju. Och det ar val mycket den typen av fragor som jag tagit med mig till mitt
ledarskap.

Alla chefer sa sig nagon gang under intervjun anvanda sig av och ha en positiv installning till
coachande ledarskap (Tabell 4). En chef uttryckte det sa har:

i: jag tror mycket coaching och att lyssna mycket, det tror jag ar mitt satt att leda i alla fall.”
En chef svarade pa fragan om hen anvander sig av coachande ledarskap:

i: Ja, det maste jag gora det kanner jag, oftast, manga av problemen ligger nara [...] som vi
jobbar sa &r det oftast att de forvéantas l6sa manga problem sjalv men med hjalp eller stod.

Det ar flera chefer som tar upp just distans och det sjélvstandiga arbetet medarbetarna har som
en orsak till att de "maste™ anvénda sig av ett coachande ledarskap.

Tabell 4. Chefernas instéllning till och upplevelse av coaching
Table 4. Managers attitude towards and experience of coaching

Positiv Negativ
Installning till coaching 5 0
Anvander sig av ett Ja Nej
coachande ledarskap 5 0
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Coachande samtal

Medarbetare

Vad galler egna idéer pa hur ett problem ska lésas sa sager alla medarbetare att de ibland,
eller att de oftast har en egen idé pa l6sning innan de tar kontakt med chefen (Tabell 5). Alla
medarbetare ger dven under intervjun exempel pa dar de for en diskussion/dialog med sin chef
kring ett problem for att gemensamt komma fram till en 18sning.

Tre medarbetare vittnar ocksa om att ledaren anpassar ledarskapet efter situationen.

Sa har svarade en medarbetare pa fragan hur samtalet med chefen brukar se ut da hen sttt pa
ett problem:

””Jag kanske fragar, hur ska jag gora det har? Jag har tankt si och s, vad tror du om det? Sa
gor jag, det ar en sadan konversation vi har.”

En annan medarbetare talar sa hér kring egna idéer och samtalet med sin chef:

i: ”Oftast forsoker man losa nagot, det ar oftast da man ringer upp, det ar nagot som ar ett
problem. Man har ju en tanke anda sjalv, ar det ratt tankt att géra sa har? Man liksom,
ibland kan det vara sa att man inte har en aning [...] men oftast har man en tanke eller idé
eller ett forslag i alla fall.”

r: upplever du att det blir en diskussion da?”

i: ”Jo men det blir det, hen ar réatt bra pa det, tycker jag, att det blir en diskussion om det.”

En medarbetare séger att hen upplever att de i samtal kring problem med chefen bollar olika
idéer men att samtalen blir for korta. Hen vill ha en diskussion dar de kan "bl6ta och stéta pa
problemet”.

Sa har utrycker medarbetaren det nar hen blir tillfragad om mojligheten att kontakta chefen:

Det ar latt, det ar inga problem pa det viset men hen ar valdigt upptagen, sa ar det. Hen vill
garna vara snabb i samtalet. Det ar inte alla gdnger man kan vara det heller, men oftast ar
det sa. [...] Jag upplever att samtalet blir for kort egentligen, jag tror att hen tror att vi inte
har tid med det, men det &r viktigare att hen tar den tiden for oss, kanns det som. For da ar
det kris nastan, nagot ar ett problem, da behdver vi hjalp. De ska inte tanka sa att de tar tid
fran oss, vi vill ju ha hjalp for att skapa mer tid.

Tva medarbetare utryckte tydligt under intervjun att det var delar i ledarskapet som de inte var
ndjda med. En medarbetare upplevde att chefen i sina coachande samtal endast talade om
prestation i form av siffror och inte utifran personen. Medarbetaren far da fragan om vad som
skulle behdvas for att inféra ett mer coachande ledarskap.

r: Vad tror du skulle krévas for att det skulle inforas?

i: menar du coaching uppifran? Nej men det ar val bara att dem gor det, det &r vél inte
svarare an sa. Det behover inte vara nagra jattekonstiga fragor alls, hur mar du? Hur gar
det? Jag tror bestamt att det &ar det viktigaste for att det ska fungera optimalt, just de har
mjuka sakerna. Aterigen det &r s& otroligt viktigt, problemet &r att de tas inte upp for de ar
inte matbara, allt annat &r matbart.

Har upplever medarbetaren alltsa att chefen inte har viljan att coacha och att det ar darfor det

inte anvands. Medarbetaren trycker ocksa hur viktigt den upplever det att chefen ser hen som
person, och visar omtanke.
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Tabell 5. Medarbetarnas upplevelse av coachande samtal utifran egna idéer, dialog vid
problemldsning och huruvida chefen anpassar sitt ledarskap till medarbetaren.

Table 5. Employees' experience of coaching discussions based on their own ideas, dialogue
on problem solving and whether the manager adjusts his leadership to the employee.

Ja Nej Oséker
Egen idé vid problem 5 0 0
Dialog kring problemldsning 5 0 0
Chef anpassar ledarskap 3 0 2

Chefer

Fyra chefer sager att deras medarbetare kommer med egna idéer da de stoter pa problem, en
chef anser att medarbetarna inte sa ofta kommer med egna idéer utan mer vill att hen ska ha
ett fardigt svar.

i Malet med coachingen ar att medarbetarna ska bli sjalvstandiga, coaching ar ett verktyg
jag valjer darfor att det ar oerhort sallan som [...] kommer till mig och liksom fragar, du jag
maste fa bolla det har problemet. Daremot sa kan de hora av sig och saga att det har har
hant och da far jag kanna lite pa dem, vad &r deras forvantan pa respons fran mig. For det
vet inte jag da de ringer och sager att de har ett problem. Ibland kan det vara sa att de bara
vill lasta Gver problemet pa mig, for mig att ta beslut och att det ar tryggt och skont for dem.
Och det ar klart att ibland kanske man gér det, kanske inte sa ofta, men ibland s& gor man
det.

Trots att medarbetarna inte kom med egna idéer da de ringde sin chef sa anvander hen sig av
ett mer coachande samtal for att forsoka hjélpa medarbetarna hitta egna svar. Det kommer
fram under intervjun att medarbetarna till denna chef inte hade gatt LTP och vid fragan om
hen tror att utbildningen skulle kunna géra att medarbetarna kommer med egna idéer svarar
hen absolut, det tror jag™ men papekar att om det endast skulle vara en utbildning sa skulle
det vara “ett bloss som brann ut” och menar att det ar chefens ansvar att det haller i sig.

Alla chefer tar upp hur de i samtalen forsoker bolla idéer och fa medarbetarna att sjalva
komma fram till sina egna svar.

i: De flesta lyfter ju fraga, hur ska jag gora till nasta gang? Nu vart det sa héar, kan vi l6sa
det?

r: Brukar du saga gor sa har eller brukar det vara mer ett bollplank?

i: Man foérsoker ju vara ett bollplank, hur skulle du vilja gora istallet? Nu nar du har facit i
hand?

r: Brukar de da kunna komma med egna idéer?

i: Ja, de flesta, det beror lite beroende pa vad det &ar for frdga men det skulle jag vilja saga att
de flesta har redan reflekterat 6ver det.

Tre chefer ger under intervjun exempel pa hur de anpassar sitt ledarskap efter behov och
medarbetare. Flera chefer tar d&ven upp att ledarskapet handlar om att lara kanna bade sig
sjalv, vem man ar som ledare, men aven vikten av att forsta olika individer och anpassa sig
efter det.

25



i: Det ar sa olika med vad det ar for manniskor tycker jag, men man maste ju forsoka lara
kédnna dem man ska leda annars funkar det ju inte det har alls. Hur reagerar dem, eller vad
ar dem, var befinner de sig sjalva i sina tankar och funderingar och vad &r det som, det ar
valdigt olika det finns nog inget universalrecept sa annat an att forsoka lara kénna, krypa
under skinnet pa de man ska leda. Sedan man maste man kanna nagon form av att man ar
accepterad och skapa fortroende, annars funkar inte det har alls.

Alla chefer anvander sig, i storre eller mindre utstrackning, av coachande samtal. Tva chefer
tar upp det geografiska avstandet som ett problem. En av dessa chefer menar att det finns
resurser for att utféra coaching och att det ar upp till hen att anvanda sig av det men att
geografin &r en utmaning.

r: Upplever du att det finns tillréackligt mycket med tid for de har samtalen?

i: Ja, det tycker ja, problemet kan ju va att man kanner att man &r oftast langt ifran varandra
geografiskt da pa det viset, det ar grejer som kanske berér nagon annan funktion i och med
att vi jobbar sa funktionellt, da kan det bli funderingar vart man ska lésa det har. Det &r ju
battre att 16sa saker nara kéllan och da far man vara lite ett stod i bakgrunden.

En chef séager att "det sékert gar att utveckla det coachande ledarskapet” och utvecklar genom
att saga att det vore bra om man kunde stétta mer mellan kollegor och funktioner. En chef tar
upp tiden som ett problem

i Att liksom i coaching att lagga mer tid pa medarbetarna i sitt ledarskap generellt, det &r ju
en tidfraga skulle jag vilja pasta i alla fall. Och det &ar klart hade man mer tid att lagga pa
sina medarbetare sa skulle det ju bli mer tid for coaching, absolut.

r: Vad ar det som tar tid?

i: Allt annat, det ar sa otroligt mycket hela tiden som inte har koppling till medarbetarna
direkt [..] det ar valdigt mycket ansvar som ligger pa mig som tar valdigt mycket tid fran
mina medarbetare.

i: vissa saker kanske man har mindre forstaelse for varfor man ska gora, sa ar det val. Men
det &r ju min bild, sedan finns det andra som har en annan bild 6ver de uppgifterna. Det
galler val att hitta en balansgang

Feedback

Feedback fran chef

Alla fem medarbetare visade en positiv installning till feedback och att de uppskattar den
positiva feedbacken. Hur ofta medarbetarna fick feedback varierade. En medarbetare uppgav
att hen fick feedback varje dag, en sa sig fa feedback en gang i veckan medans évriga
medarbetare uppgav att de fick feedback kopplat till situationer och alltsa inte pa kontinuerlig
basis.

Tre medarbetare uppgav att de var nojda med feedbacken de fick fran sin chef (Tabell 6). En
medarbetare beskrev chefens feedback som "valdigt naturligt, enkelt, prestigeldst, inte va?
kunde du inte battre?”. En annan medarbetare sa s har i samtalet kring feedback med chefen:
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i: Oftast far jag direkt feedback, sa om jag sager nu har jag gjort det har da ar det antingen,
avad bra, eller a eller hade du kunnat gora sa har till exempel. Da far jag oftast feedbacken
direkt [...]

r: Och hur upplever du den?

i: Nej, men den &r bra tycker jag

Tva medarbetare uppgav att de inte ar ndjda med feedbacken de far fran sin chef (Tabell 6).
En medarbetare uppgav att hen endast far feedback pa matbara mal, och att feedbacken endast
kommer da nagot gar bra och att hen efterfragar en mer konstruktiv feedback fran chefen.

En medarbetare uppgav att hen inte k&nde sig sedd som individ, att feedbacken hen fick &r bra
men att hen 6nskade mer bade positiv och konstruktiv feedback.

r: Om du far feedback hur ser den ut?

i Ja men den &r réatt sa bra da, i den del som jag far feedback da tycker jag den &r bra. Vi
har ett bra sakligt samtal, men chefen tittar pa det pa en ganska 6vergripande niva tycker jag.
Sa att vill jag ga i detalj och titta i nagot som jag kanner har gatt bra eller for den delen
daligt sa har jag kanslan av att chefen noterar och hen kan tycka det ar bra eller mindre bra,
men lagger ingen vikt vid att gora det utan har det har évergripande, ser gruppen men kanske
inte individerna.

Tre medarbetare beskriver feedbacken till stor del som endast positiv, en medarbetare
beskriver det som en "klapp pa axeln” eller “ett glatt tillrop”. En medarbetare sager aven att
feedbacken kan komma som sms da hen anvant sig av en sakerhetsatgard eller liknande. D&
jag fragar om medarbetaren upplever feedbacken som konstruktiv svarar hen sa har:

i: Det ar inga forslag pa det viset, det ser bra ut, det &r en bra trend har, jobba pa!

Tabell 6. Medarbetarnas upplevelse av feedback
Table 6. Employee experience of feedback

Ja Nej

NOjd med feedback fran chef 3
Onskar mer positiv feedback 1
Onskar mer konstruktiv feedback 2

WiIkIN

Feedback till medarbetare

Alla chefer uppgav att de gav bade positiv och negativ feedback och visade under intervjun en
positiv instéllning till att anvanda sig av feedback och utryckte en vilja att bli battre pa bade
konstruktiv och positiv feedback. Flera chefer tog upp feedbacken som en del av LTP
utbildningen som nagot de uppskattade och tagit med sig. En menade att det var for tidigt att
avgora om utbildningen paverkat det men sager att:

i: Jag tror vi har blivit battre pa att ge varandra feedback generellt, det tror jag. Sen var det
fran en jattelag niva till en lite hogre niva men vi har langt kvar tror jag, eller det har vi.

De upplevde ocksa att deras medarbetare tar emot feedbacken bra och att det brukar finnas en
forstaelse for den (Tabell 7). Tva medarbetare sa ocksa under intervjun att de sjalva brukade
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be sina medarbetare om feedback for att kunna utvardera sig sjalva och utveckla sitt
ledarskap. En chef utryckte det sa har vad galler feedback till sina medarbetare:

i: Det har med feedback ar jattebra, det ar jattekul att fa och jattekul att ge, men det ar
jattelatt i vardagen att man tappar bort det nagon stans.

r: Varfor blir det sa tror du?

i: Jag tror svenskar ar valdigt daliga pa att ge berém, om jag gar till mig sjalv sa ar jag nog
duktigare pa att saga till att det har kan du géra battre eller tank pa det har eller coacha sa.
r: Vad skulle behdvas for att du skulle bdrja anvénda dig mer av det?

i: Jag tror det handlar valdigt mycket om att pa nagot satt fa in det i ryggméargen, det, sedan
om det &r post it lappar pa skarmen, det vet jag inte men jag tror att det sitter inte som en
naturlig del i mig, det gor det inte.

Hen upplevde alltsa att hen i vardagen glomde bort att ge den positiva feedbacken och att det
inte berodde pa att hen inte tycker att det var viktigt utan for att hen inte hade det naturligt i
sig. Men utryckte att hen tycker det ar viktigt, vill bli battre pa det och att hen arbetar med det.
Tva chefer utryckte det tvartom och sa att de upplevde det som lattare att ge positiv feedback
an konstruktiv feedback. En av dessa chefer menade att den konstruktiva feedbacken ofta
uteblev da det &r viktigt att ta den direkt och att hen vill traffa medarbetaren fysiskt da det
gors. D& man inte har mojlighet att ta det pa en gang sa “ar det latt att det rinner ut i sanden”.
En chef upplevede att det "finns sallan anledning att vara riktigt negativ i feedback, det skoter
de sjalva”. Hen sa att det ofta inte ges negativ feedback da medarbetaren ofta ser det sjalv
innan chefen.

Nar cheferna gav exempel pa konstruktiv feedback de hade gett sa tenderade det ofta att bli
exempel pa tillsagelser, och tillrattavisningar. Vilket nagra dven sjalva utryckte, det var mer
eller mindre en tillsagelse”.

Tabell 7. Chefernas instéllning till feedback och hur de upplever den
Tabel 7. Managers' attitude towards feedback and how they perceive it

Ja Nej
Upplever att medarbetare har forstaelse
for feedbacken 5 0
Onskar ge mer feedback 5 0

Feedback mellan medarbetare

Alla medarbetare uppgav att de fatt nagon slags feedback av sina kollegor (Tabell 8). Tva
medarbetare uppgav att de upplevde feedbacken fran kollegorna som battre an feedbacken
fran chefen. Tre medarbetare uppgav att de tyckte att feedbacken mellan kollegor skulle
kunna utvecklas. Tva menade att den skulle kunna bli mer konstruktiv och en medarbetare att
avsaknaden av kollegor gjorde att den vardagliga feedbacken forsvann.

Sa har svarade en medarbetare pa fragan om feedback mellan kollegor finns:

i: Den finns, men den skulle kunna utvecklas, det kan den

r: Pa vilket satt tror du man skulle kunna...?

i: Ja, det ar som sagt var, mer konstruktivt, manga ganger kan det ske det har vardagliga
gnallet.
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En medarbetare lyfte den positiva feedbacken fran kollegorna som en inspiration till att arbeta
vidare och att den feedback som hen saknade fran sin chef kom fran kollegorna istallet.

i: Jag har fatt mycket inspiration via mina kollegor [...] dar har jag fatt mycket inspiration
och mycket positiv feedback. Om jag tycker att jag kanske saknat det i vissa stycken fran min
chef da eftersom vi inte haft s& mycket diskussioner sa kan jag val kanna att jag fatt det
istallet dar fran mina kollegor. Och det har fott inspiration att jobba vidare.

Feedback mellan medarbetare var det tre chefer som tog upp, alla dessa angav att de arbetare
for att skapa ett klimat dar medarbetarna ger varandra mer feedback. En sa att det vore kul
med mer spontan feedback mellan medarbetarna men att de  inte riktigt &r i hamn dar”. En sa
att det finns feedback mellan kollegor och att hen ger positiv feedback till de som hjalper
varandra.

Tabell 8. Feedback mellan kollegor och hur medarbetarna upplever den.
Table 8. Feedback between colleagues and how employees experience it

Ja Nej Osaker
Far feedback av medarbetare 5 0 0
Feedback kan utvecklas 3 0 0
Onskar mer konstruktiv Feedback 3 0 2

Mal

Medarbetare

Alla medarbetare arbetade efter verksamhetsmal och hade i de verksamhetsmalen personliga
mal. Tva medarbetare uppgav att de hade sa kallade mjuka mal, tva medarbetare sa att de inte
hade mjuka mal och en medarbetare namnde inte mjuka mal under intervjun.

En medarbetare beskrev de mjuka malen som omaétbara och att hen sjélv bestamde dessa
under samtal med sin chef, men sa att de gor en uppféljning pa dem.

i: Sen finns det mal kan man saga som ar omatbara, som inte star pa ett papper sa att siga,
det har vill jag jobba med.

r: Ar det mer personliga som du inte kan mata, som du kanske sjalv satter?

i: Ja, precis som jag egentligen satter pa mig sjalv att de har vill jag jobba med.

r: Ar det samtal du andé har med din chef?

i: Ja, s& gor vi uppféljningar pa dem.

Alla medarbetare sa att de inte & med da de personliga verksamhetsmalen satts, det ar chefen
som gor. Flera medarbetare sa att de ar osakra pa hur malen sétts. En medarbetare sa att
verksammalen delas ut jamnt pa alla medarbetare och en sa sig tro att chefen sétter det
personliga malet utifran medarbetarens tidigare erfarenhet och yttre omstandigheter sa som
tidigare statistik fran omradet personen ar verksam inom. Sa har sa en tredje medarbetare om
hur de personliga malen sétts.

r: Nar ni kommer fram till de personliga malen hur ser samtalet ut, hur kommer ni fram till
de malen?
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i: De ar ofta andd, hur ska jag saga, lika motsvarigheten pa andra stéllen, pa andra distrikt.
Jag har vél inte s& manga méatbara egna mal sa, da ar mina personliga mal likartade de som
andra har sa att saga. [...]

r: Kénner du en delaktighet da ni satter de malen?

i: Nej, de malen &r det inte sa mycket jag kan paverka, vissa kommer ju hogre uppifran.

Vad galler mojligheten att paverka de personliga malen sa finns det olika uppfattning.

r: Hur togs malen fram?

i: Ja hur sjutton tog man fram dem [...] men jag tror det &r sa man lagger upp det man delar
det bara jamnt ut pa ex antal medarbetare och geografi.

i: Upplever du att det hade kunnat finnas en delaktighet dar fran er sida nar malen satts?

r: Ja det hade det sékert, det tror jag, absolut, det var nog bara att hojta och séga det har
kommer jag inte klara av

r: Hur ser samtalen kring malen ut nar de sétts?

i: Med chefen da?

r: Ja

i: Jag skulle vilja pasta och det tycker jag min erfarenhet sager genom aren ocksa att vi har
nagra huvudsakliga mal [...] och déar ar mitt forhandlingsutrymme inte sa stort, utan dar
handlar det om att chefen har nagon 6vergripande kunskap om vad som ska uppnas [...] visst
vi kan ha diskussioner kring vad som ar rimligt men den storsta delen av mal som satts skulle
jag vilja pasta ar pa nagot vis redan fastlagda. [...] andra mal som tillkommer kan ofta vara
mjuka mal da och dar tycker jag att man som anstalld har stérre mojligheter att da ocksa
paverka vilka mal man vill ha.

Nagra av medarbetarna fick under intervjun fragan om de upplevde att malen var S.M.AR.T.,
da fragan stalldes pa det séttet sa var det manga som inte visste vad S.M.A.R.T. innebar,
darfor fick manga medarbetare en kort beskrivning av det innan de kunde besvara fragan.

Tre medarbetare sa att malen som sétts har en tidsgrans, tva medarbetare uppgav att malen &r
realistiska och en sa att malen inte &r realistiska. Sa har utryctesig en medarbetare angaende
malen och S.M.A.R.T.

i: Det finns med tidsgrans, och som sagt var, inget mal ska vara ouppnaeligt, da ar det ingen
idé att satta det malet, det kanske finns anda [...] det kan finnas ett slutmal som ar langt
borta, vi kanske aldrig nar dit, men da har vi mal for aret, vad ska vi gora, da kan vi bygga
pa sa att vi nar narmare det dar slutmalet. Det ar det som &r realistiskt da, skulle man satta
slutmalet som mal, enbart, det skulle det vara orealistiskt, men det finns &nda med i
bakgrunden, men det &r inte det vi satter. Utan det ar sana dar det kan kravas lite jobb, man
nar inte alltid dit, men det ar &nda realistiska.

r: Ar det matbart da ocksa?

i: Ja, precis.

En medarbetare svarade pa fragan angdende SMART och om de anvénder sig av det sa har:
i: Ja, det om man sager de som vi satte [..] de ar ju matbara men de &r ju inte ndbara.

r: De ar inte realistiskt?
i: Nej nej nej, sen ar det, vi har ju inte fatt vara delaktiga i dem heller tycker jag.
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Tva medarbetare fick en direkt forfragan angdende GROW da malen séatts, en medarbetare sa
pass pa fragan och en medarbetare upplevde att GROW anvénds men att de &r
situationsanpassat.

i: Det beror lite pa ska man séga hur den ar utformad sjéalva problemet, men ar det ett
malproblem sa &r det mer utformat sa. Men ar det nagot mer som skett praktiskt [...] da
kanske det inte alltid alla ganger blir sa.

Chefer

Cheferna angav att alla medarbetare arbetade efter verksamhetsmal. Tre chefer sa att
medarbetarna hade personliga mal i verksamhetsmalen och tva chefer sa att
verksamhetsmalen var gemensamma. Sa har beskrev en medarbetare hur arbetet kring de
gemensamma malen sag ut:

i: Dar har vi ett mal pa funktionen som vi ska na och sa vid manadsmatena som vi har sa blir
det en del i uppféljningen och diskussionen. Déar har inte jag brutit ned och sagt att individ A
ska na det har och individ B ska na det har, det &r mer komplext an sa. For att vi ska klara
totalen sa innebér det att alla maste dra sitt stra till stacken, men det innebar ocksa att nagon
for hoja sitt [...] for att ndgon annan ska kunna sanka det lite mer. Vi sitter ju ihop i en stor
geografi, sa det ar jattesvart att saga att en enskild individ ska ha nagot visst mal. For da ar
risken stor att det blir optimeringar mellan min personal.

r: Det ar mer gemensamma mal?

i: Det ar gemensamt, sedan maste man med varje individ liksom félja det och vad kan individ
A gora med det, individ B gora och sa vidare.

Vad géller mjuka mal sa var det tre chefer som sa att deras medarbetare har det, en chef sa att
de hade gatt ifran det helt, men att foretaget hade enskilda mal for halsa, och en chef namnde
aldrig mjuka mal under intervjun. Den chef som inte hade ett formellt medarbetaransvar
uppgav att hen inte visste vad medarbetarna hade for personliga mal.

En chef uppgav att hen inte varit med da medarbetarnas mal sattes. Dér cheferna uppgav att
medarbetarna hade personliga verksamhetsmal sa sa tva att de sjdlva satter mal for sina
medarbetare och efter det visar malen och diskuterar dem med medarbetaren. Tva chefer sa
att medarbetarna har majlighet att paverka malen. En av de cheferna utryckte att hen
tillsammans med medarbetaren sétter malen ’utifran givna forutsattningar”.

En chef utryckte sig sa har om delaktighet nar malen sétts:

i: Njae, bade ja och nej, for min egen del och jag tror ocksa for manga, &r vi inne i, inte ett
ekorrhjul, det ar val fel att sdga, men att ja det ar chefen som foreslar mal och sa diskuterar
man nivaer pa dem. Jag for min del har val aldrig varit i en situation dar malet har varit sa
dumt s jag inte vill ha det, de har val varit relevanta da jag tankt efter lite, det skulle
majligtvis vara sa att ndgon medarbetare sager att va fan, det gar inte sa har chefen lyssnat
pa det, jag vet inte. Men i den stilen och linjen &r det da va, det satts mal fran ledningen,
foretagsovergripande som sedan far forsoka brytas ned av respektive chef till sina
medarbetare, sa det finns ju inte sa jattestort utrymme for varje medarbetare att paverka det
hela

Alla chefer vars medarbetare hade mjuka mal, s att medarbetarna déar har mer mojlighet att
paverka dem. En chef sa sa har:
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i: Det kan vara dels lite férvantan pa ja, personlighets mal, eller forvantan pa agerande, det
kan vara bade beteende eller ett forbattringsomrade med nagot man ska gora, sa kan det vara
personliga mal som ar mer matbara ocksa. Du ska ha gjort det har och det har, eller det har
och det har forvantar jag mig. Vi ligger héar och vi ska ner pa den har nivan. Men sedan kan
det ju vara lika val att man har en forvantan och diskuterar ett forbattringsomrade som
handlar om att, mer hur man ar, ett beteende helt enkelt.

r: Hur brukar ni diskutera dom situationerna?

i: Det blir ofta nar man sitter i medarbetarsamtal dar jag lagger ut en forvantan att jag
forvantar, eller ser garna att du gor det har och det har under aret som kommer. Pa grund av
det har och det har, liksom att man satter det dar da.

r: Ar medarbetaren med da och utformar det?

i: Ja det kan man ju vara, det beror lite pa vad det &r, det kan ju vara sa att medarbetaren ar
med och utformar det. Men det kan ocksa vara att jag utformar en énskan eller forvantan om
och stammer av om det skulle vara intressant att jobba med. Eller ibland &ar det en direkt det
har forvantar jag mig, det blir din grej att jobba med under aret.

Alla chefer fick under intervjun fragan om de anvénde sig av GROW och S.M.A.R.T. Ingen
chef gav ett direkt svar att de gjorde det utan de ansag ofta att de anvande sig av vissa delar
eller att de anvande sig av det ibland for vissa mal. En chef utryckte det sa har da den blir
tillfragad om de anvander sig av GROW modellen och S.M.A.R.T a mal:

i: Absolut, vi arbetar valdigt mycket med malstyrning, eller jag gor det med mina
medarbetare. Och det &r ju aterigen att satta mal som &r relevanta. Man har ju sjalv haft mal
som ar forkastligt daliga, just for att de inte resulterat i nagon forandring eller forbéttring.
Och det ar klart att det finns med da man satter malen och att man som chef maste vara sa
insatt i verksamheten s& man vet vilka mal ar det som ger 6nskad effekt och vilka, man kan ju
satta hur manga mal som helst men ingen maktar ju med det. Utan det géller att prioritera
bland sacken med mal for att fa sa stor utvaxling som mojligt. S& ar det.

r: Upplever du att ni anvander, nér ni har ett samtal, ar det att du har det i bakhuvudet lite
grann eller finns det en uttalad struktur ni anvander er av i samtalet?

i: Kanske inte kopplat till mal men daremot sa, nér vi har medarbetarsamtal sa har vi en
gedigen struktur kopplad till ledarskapstemana.

En chef svarade "bade ja och nej” pa fragan om de anvander sig av GROW och S.M.A.R.T.
och att de kanske lag”’ mittemellan’ och att det fanns en struktur av det vid vissa mal. Sa har
svarade hen pa fragan om det anvands da mal satts i vardagen:

i: Nej, det ar klart sa levande &r inte det va, det ar det véal inte. Utan vi har nog inte lyckats
omsétta det i nagon storre praktik i varan vardag.

En chef sa att hen inte minns vad det star for eller hur det ska anvéandas och sa att hen inte
"alskar modeller”. Efter att hen fatt en kort forklaring av de bada modellerna sa sa hen att de
inte anvander sig av det i direkta samtal men att hen anvénder det I6pande och sétter ihop det
och anpassar det efter sitt ledarskap.

Alla chefer gick in och namnde delar av malen som ar S.M.A.R.T, till exempel, relevanta,
realistiska, att de har slutdatum att medarbetarna ska kunna na dem och att det finns en
uppfdljning. Men ingen sa att alla mal har alla komponenter och flera chefer sa att malen inte
har ett tydligt slutdatum. En chef ansag att det fanns en tydlig uppféljning pa malen men sa att
mjuka mal inte mats och att de saknar tidsanalyser da malen sétts.
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i Man gor inte ndgon tidsanalys ner pa djupet nej

r: Ar det ndgot du kanner skulle kunna forbéttras, att ni vill anvanda er av?

i: Jag skulle nog, det har jag funderat pa manga ganger om man skulle bryta ner saker och
ting [...], fa mer struktur, kanske mer for att fa en struktur at organisationen nar vet vi att vi
har skarpa deadlines pa olika saker.

r: Vad skulle krévas for en san sak?

i: Det ar bara att det ska initieras av ndgon som mig. Det kan vara s att jag har
medarbetare som har en egen sadan klocka nagon stans pa ett ungefar sa. Men det ar ingen
standardiserad.

r: Ar det for att det inte hinns med, eller for att du sjalv inte vet?

i Nej, det & mer snarare att den har strategiska verksamhetsplaneringen for mig som chef
den ar, det ar lite utrymme for det. Mindre @n vad jag skulle énska.

En annan chef sa ocksa att de skulle behdva skapa ett system for att skriva upp de mjuka
malen for att kunna félja upp och redovisa dem.

Uppfoljning verksamhetsmal

Medarbetare

Alla medarbetare uppgav att det fanns en uppféljning pa verksamhetsmalen som sker
manadsvis. En medarbetare sa att malen foljs upp pa “ett valdigt strukturerat sétt.” En
medarbetare sa att de har uppféljning pa kollektiva mal en gang i veckan, men att hen saknade

vagledande samtal kring de individuellt satta arsmalen.

i: Diskussionen med chefen kring malen som pa nagot vis ska vara vagledande for oss, de ar
for sallan.

Dessa vagledande mal uppgav hen var ca 2 ganger om aret och hen berattade om verksamhet
som hen kom fran tidigare dar de hade manadsvisa samtal, vilket medarbetaren tyckte var
mycket béattre. De tva medarbetare som uppgav att de hade mjuka mal sa att de f6ljs upp men
inte manadsvis. Bada medarbetarna uppgav att det var svarare att félja upp de mjuka malen da
de ofta ar mer ’subjektiva”.

En medarbetare sa att det ibland kunde vara svart att definiera om ett verksamhetsmal har
natts eller inte.

i: Det kan vara ett arbetssatt som vi vill g& mot, att jobba mot, och det ar ett mal i sig att
jobba dit. Det kanske inte ar tidsbegransat att det datumet ska det vara gjort for det kan vara
svart, och med det arbetssattet att ha ett datum, man kan ju séga ett datum att da ska vi ha
borjat att jobba efter det, men man kanske inte har nat hela vagen sa att saga.

r: Har du nagot exempel pa ett sant?

i: Ja, det &r som jag var inne pa [...] det ar egentligen latt att séga att nu jobbar vi med det
har punkt. Men det ar en process [...] men samtidigt s& ar det en process att fa in arbetssattet
sa allting fungerar, vissa delar i det dar, kan man saga ar inblandat det ar inte fardigt an for
nar en sak ar ny sa kan det ocksa bli att man méaste omvardera, och da ar den arbetsgangen
pabdrja pa det viset ar malet gjort, men samtidigt sa har vi inte natt &nda fram an. Som i det
har fallet att alla ska arbeta lika, pa vilket omrade man &n ar da.

Nagot annat som kunde gora att ett mal glomdes bort var att det kom nya mal.

i: Vissa stannar av och blir bortglémda, ocksa kan det bli omtag efter fem ar nar man
kommer pa, just det, det dar glomde vi fa med oss. Det blev andra saker som det blev fokus
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pa, sa det hander ju, men det &r manga som tas och det ar mer tyngd i och nar man marker
att det borjar tappa sa tar man om fort sa at saga.

En medarbetare sa att vissa av de mal som hen hade paverkades av andra medarbetares mal
och darmed blev det svart att paverka malen.

i: Vad kan jag gora at det, men det hanger ihop med mina andra kollegor som skoter material
som kommer frén skogen till exempel, sa det &r s& mycket som hanger ihop som en lank.
Manga utav mina mal hanger ihop med andras mal ocksa. Det &r svart att paverka pa ett satt
sa.

Chefer

Tre chefer sa att de foljd upp verksamhetsmalen manadsvis. En chef sa att genomgangen av
mal i princip skedde manadsvis men att det inte alltid hanns med da det kan vara annat som
maste diskuteras. Hen sa ocksa att det vore bra med mer maluppfoljning men att det inte fanns
tid for det. ”Mer tid fran mig skulle gora att vi nadde langre.” Den chef som ej visste
medarbetarnas mal angav att manadsleveranser foljs upp dagligen. En chef namnde vikten av
att fraga om malen sa att det blev liv i processen. Tva chefer sa under intervjun att de
arbetade for att gora maluppfoljningen till en del av vardagen.

i: Nyckeln for att na malen ar dels att malen ar pa nagot satt realistiska, att de kan leva upp
till dem. Men sedan ar det kontinuitet och det ar darfor vi foljer dem en gang i manaden
individuellt och sedan foljer vi dem ocksa nar vi har FA méten i hela funktionen. Och jag tror
att det ar det som ar viktigt att satta fokus for att skapa ett mal i borjan av aret och sedan i
slutet av aret titta pa hur det har gatt da har man tappat effekten, da far det bli som det blir.
Det galler hela tiden att jobba med malen som en del av vardagen.

r: Upplever du att det bara ar du som tar kontakt vad géller malen eller...?

i: Nej, alltsa det &r inte jag som skapar utfallen av malen utan det ar varje individ. Genom
att vi har fokus pa malen minst en gang i manaden sa borjar det bli en del av vardagen i alla
fall for mina arbetare. Sa att man méarker ju pa dem da man pratar att de kommer ganska ofta
in pa [...] eller vad det kan vara att det har ska vi fokusera pa. Man marker att de har det i
sig, och det tror jag &r ett resultat pa att det lever hela tiden.

Flera chefer namnde ocksa hur malen kunde férandras for individer utifran forandrade
forutsattningar. Flera chefer namnde ocksa hur medarbetarna sjélva fick ”plocka fram hur de
ligger till” for att sedan analysera vad som gatt bra och mindre bra. De namnde ocksa att det
var medarbetaren som fick styra arbetet for att na malen sjélva. En chef sa ocksa att hen
emellanat plockade upp de mjuka malen genom att stalla fragor om dem vad var det vi sa pa
medarbetarsamtalet? Har du verktyg for att komma vidare, ar det nagot vi maste titta narmare
pa?”

Beslut "uppifran”

Vad gallde beslut uppifran” sa var det tva medarbetare som upplevde att besluten forankrats
pa nagot satt innan det forts ut. Tva medarbetare sa att vissa beslut saknade forankring helt
"vissa delar far vi bara i knat, det har malet har ni, 16s det”. En medarbetare sa att ett sadana
beslut oftast kom helt utan forankring. De tre medarbetare som upplevece att beslut "kommer
utan forvarning” sa dven att de ibland saknade ett bra efterarbete for att da forankra det hos
medarbetarna. En medarbetare beskrev en situation dar inget férankringsarbete skedde innan
beslut:
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i: Dar kom det ingen information om att det skulle handa utan det bara var dar. Och da vart
det ett informationsglapp, till exempel vad man ska fylla i och inte, vad betyder alla delar och
sa vidare. Dar upplevde vi att det saknades viss information, att det bara pang pa nu var det
sa har.

r: Nar ni val borjade arbeta med det, hur kdndes det?

i Nej men om jag ska kunna utfora min arbetsuppgift sa behéver jag tillrackligt med
information. Jag gillar inte nér det &r glapp i information for da férlorar man tid och
foretaget forlorar ocksa pa det. Sa det blev jag mest irriterad Gver, att masta sitta och luska i
saker de kanske kunde ha skickat ut information om innan.

Denna beskrivning var valdigt lik den beskrivning som de tva andra medarbetarna gav kring
avsaknad av forankring av beslut. Dér beslut inte var forankrat beskrev alla att de var tvungna
att tjata eller luska fram information. Alla dessa medarbetare uppgav aven att det skapade en
negativ installning till arbetet, att de paverkade arbetet mot malet negativt och att det tog tid
fran dem att utfora sitt arbete och att de upplevde att foretaget forlorade pa det. En
medarbetare sa att hen blev tvungen att "prioritera bort annan viktig verksamhet ”. Dar en
medarbetare upplevde beslut som vl forankrat beskrev hen det sa har: "Manga kéande en
skepsis infor hur det skulle fungera da [...] men det var valdigt tydligt anledningen till det har
[...] det tycker jag, det var klart och tydligt. Sedan kunde man kanske tycka att det inte var
ratt, men det motiverades bra.”

Hur mojligheten att paverka de beslut som tas "uppifran” sag ut upplevdes olika. Tva
medarbetare uppgav att de inte kunde paverka dessa beslut. En medarbetare som angav att
beslut forankrades sa samtidigt att det inte innebar att de var méjliga att paverka.

i: Det kommer en forvarning, sedan kanske inte vi har nagot att saga till om med det men man
vet ungefar att sa har ar det pa vag att ga, sa har blir det, sedan kommer det ett beslut

Tva medarbetare gav exempel pa dar medarbetare varit med i processen innan ett beslut
tagits. En av dessa medarbetare papekade att hen inte visste om idéerna anvéandes i beslutet.
Bada dessa sa ocksa att det kan vara majligt att paverka beslut efter att det har tagits.

i: D& hade de en arbetsgrupp fran olika distrikt pa hur det skulle byggas upp sa fick [...]
komma med synpunkter pa det. Sedan blev alla inte ndjda med vissa saker dnda, sa klart, men
det var &nda sa att alla som pa nagot vis var berérda fick komma med synpunkter mer eller
mindre. Det var bra.

Chefer

Vad géller upplevelsen kring forankring av beslut sa sa alla chefer att det fanns exempel pa
dar beslut "uppifran” hade blivit férankrade innan de togs. Flera gav exempel pa processer
innan beslut som de upplevde varit bra, den gemensamma namnaren var da att besluten
arbetats igenom val och de ber6rda hade fatt mojlighet att visa pa hur de paverkades och vad
de tyckte om det. En chef sa att da de far veta om ett beslut som kommer masta tas sa tar hen
med sig fragan till sin grupp “vi ser att det har ar pa véag att komma, vad tycker ni?”. De kan
da ha ett grupparbete kring det eller liknande. Hen sa att da det blir "mer kraftfullt om alla
gemensamt far fundera pa l6sningar” och att de idéer som kommer da brukar anvandas. En
chef sa att ”processen innan beslut & minimal.” En chef sa att det alltid fanns mojlighet till
forbattring vad gallde att lata medarbetarna vara med i beslut.
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Alla sa aven att det funnits exempel pa dar det inte funnits nagon forankring hos
medarbetarna innan beslut tagits.

i: Manga skulle nog saga att vi ar ett foretag dar det pratas mycket om koncensus och
forankring, att det ar viktigt och sa dar. Jag skulle nog vilja sdga att det tas ratt mycket beslut
om hur vi ska gora utan att man egentligen vet hur det paverkar verksamheten. Det ar ganska
vanligt. Det spretar lite. Ibland sa har det historiskt tagits beslut ganska djupt ner i
verksamheten utan att de som tagit beslutet forstar va det innebar, och ibland ha man kort
processer dar man fragar vad tycker ni om det har? Och varit pa vég att ta det dar beslutet
men da kanske man har reagerat i verksamheten. Och det som &r karnan i det har for mig ar,
tillganglig tid for chefer att jobba igenom fragor sa att man forstar i organisationen vad det
far for konsekvenser. Det ar karnan, det har man inte alltid gjort och inte alltid vetat.

r: Ar det ndgot du upplever att man gor mer nu?

i: Med nu menar du?

r: Om det skulle komma ett beslut idag, hur skulle det ga till da tror du?

i: Det kan ga lika, det kan bli sa att vi tar ett beslut utan att veta. En del av de beslut som &r
tagna nu har tagits ganska sent i tid. Nu pratar vi om senaste aret, aren, sa har det tagits
beslut som ar sa pass stora att de borde ha jobbats igenom mer.

Alla chefer sa att nar ett beslut kommer sa forankrar de beslutet hos sina medarbetare genom
att beskriva varfor beslutet tagits, hur man ska ta sig vidare och att det handlar om att ge ratt
verktyg till medarbetarna.

i: Jag tror att det handlar om att vara en pedagog, man kan antingen saga sa har ska ni gora,
nu har vi tagit det beslutet, eller sa ar man lite smartare och beskriver bakgrunden och
forklarar varfor vi gor det och tillsammans tar fram en tidsplan for hur implementeringen ska
se ut.

Tre chefer tog ocksa upp att det kraver mycket energi fran medarbetarna att inféra en ny rutin.
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Diskussion

Material och metod

Insamling av material skedde genom semistrukturerade intervjuer pa respektive informants
kontor. Valet av detta tillvagagangssatt gjordes for att skapa en mojlighet att stalla foljdfragor
och skapa en avslappnad miljo for de personer som blev intervjuade. | en enkatstudie hade det
inte varit mojligt att stalla foljdfragor och da hade en fordjupad insikt i de intervjuade
personernas svar gatt forlorad och darmed hade mojligheten till analys begransats i ett senare
stadium av studien. Denna studie ar kvalitativ, vilkas mal, enligt Trost (2010), ar att forsta
manniskors satt att resonera och ur det kunna sarskilja olika handlingsmonster. De
semistrukturerade intervjuerna ger dessutom en ytterligare mojlighet att forsta manniskors
olika satt att resonera. Denna typ av intervju stéller dock hogre krav pa den som intervjuar da
samtalet lattare hamnar utanfor "manus™ och intervjun riskerar att handla om annat &n vad
som var menat. Till exempel riskerar man att diskutera “problemomraden” som informanterna
onskar ta upp. Metodvalet begransar dven antalet personer som kan delta i studien och ge sin
asikt, varfor studien inte kan ligga till grund for hur det generellt ser ut i organisationen.
Studien kan daremot ge en inblick i vilka problem och mojligheter som finns vad galler
coaching, malstyrning och feedback. Den kan ocksa ge verktyg till att forbattra och utveckla
verksamheten.

Intervjuerna genomférdes med bade chefer och medarbetare och syftet var att fa en bred
forstaelse for hur implementeringen av LTP-utbildningarna fungerat och fa mojlighet att svara
pa studiens fragestallningar. | studien valdes fem chefer och fem medarbetare ut for intervju.
Medarbetarna var spridda fran fyra valda funktioner inom Stora Enso Skog och en chef och
medarbetare var fran Stora Enso Bioenergi. Indelningen, som gjordes utifran onskemal fran
Stora Enso Skog, bidrog till att fa en bild 6ver hur implementeringen fungerat inom olika
funktioner och delar inom organisationen. Under intervjuerna framkom det att informanter
fran olika funktioner hade olika synpunkter och vinklingar pa fragestallningar och problem.
De olika vinklingarna och synpynkterna visar att fordelningen mellan funktioner och
fordelningen mellan Stora Enso Skog och Stora Enso Bioenegi var bra. Denna férdelning
bidrog till en bredare forstaelse for hur medarbetare och chefer upplevt LTP- utbildningen,
vad som fungerat med implementeringen och vilka verktyg som saknats for att kunna
implementera det annu battre. De olika vinklingarna och synpunkterna kan dock dven
begréansa mojligheten att kunna séga huruvida det ar chefen som begransat implementeringen
av coaching eller om det finns strukturella hinder. Vissa asikter var gemensamma, det vill
saga att de aterkom inom alla eller flera funktioner, och kan diarmed tolkas som mer generella.
En stor spridning av personer inom en organisation gor att det ocksa kan finnas en spridning
av asikter som inte kommer fram da, som har, endast tva intervjuer sker inom varje funktion.
Detta ar nagot som maste finnas i atanke vid tolkning av resultatet. Urvalet av informanter
skedde slumpmassigt. I nagra fall blev det nodvandigt med nya slumpmassiga val pa grund av
ojamlik kdnsfordelning eller att utvalda personer inte hade mojlighet att delta. Nagra
informanter ar dock mer “handplockade” pa grund av kon eller position dér det endast funnits
en tillganglig person. Studien kan darmed inte sdgas vara grundad pa helt slumpmassigt
utvalda personer eller vara statistiskt representativ for Stora Enso Skog och Stora Enso
Bioenergi. Detta ar dock inget en kvalitativ studie bor vara grundad pa, utan det ar tvartemot
efterstravansvart med variation av de intervjuade personerna (Trost, 2010). De personer som
slutligen blev intervjuade for denna studie har en spridning vad galler alder, kon,
anstallningstid inom Stora Enso Skog och Stora Enso Bioenergi samt yrkesbakgrund. En av
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cheferna var inte en formell chef utan informell och en medarbetare hade inte gatt
utbildningen LTP. Med detta som bakgrund har de intervjuade personerna en stor variation
och urvalet av dem har varit lyckat.

Installningen till att delta i intervju var positiv och informanterna upplevdes inte vara
stressade eller motvilliga under intervjuns gang. De upplevdes vara arliga under intervjun och
de funderade verkligen over sina svar innan de svarade. Informanterna uppfattades heller inte
vara radda att saga nagot negativt om arbetssituationen. Detta berodde troligtvis pa att de
blivit informerade om att de i studien skulle vara helt anonyma. Vad galler diktafonen sa
upplevdes inte heller den som nagot hinder under intervjun. Alla informanter gick med pa att
anvinda den och pratade naturligt trots att den var paslagen. Inspelningen av intervjun kan
dock ha haft en hammande effekt pa de intervjuade personerna trots att de godkande
anvandandet av diktafon och upplevdes vara naturliga (Trost, 2010). Diktafonen bidrog trots
allt till att samtalet kunde genomféras mer avslappnat da farre anteckningar fordes och
samtalet darmed inte stordes vilket skapade en naturligare konversation.

Infor analysen sammanfattades varje intervju noggrant utifran ljudinspelningarna med stod av
minnesanteckningarnal. Sammanfattningarna skickades sedan till de intervjuade personerna
for godkannande, vilket gjorde att missuppfattningar vid analys av intervjuerna minimerades.
Alla sammanfattningar godkandes av de intervjuade med kommentarer fran ett fatal. Dessa
kommentarer innehaoll, med ett undantag, oro éver att information upplevdes kunna avsléja
informantens identitet eller pa annat satt vara kanslig. En informant tog upp ett citat dér hen
ville fortydliga vad som menats, vilket ocksa togs hansyn till under analysen. Informanterna
var under intervjuerna medvetna om att de fore analysen skulle fa godkanna intervjumaterialet
vilket gjorde att de kunde kanna sig mer avslappnade under intervjutillfallet. Materialet
godkindes av samtliga med undantag for ovan namnda fortydligande, vilket visar pa att
sammanfattningarna lyckats fanga verkligheten for de intervjuade personerna. Risken med att
skriva sammanfattningar ar att vissa bitar fran intervjuerna riskerar att falla bort. Da
intervjuerna var inspelade fanns dock alltid majligheten att ga tillbaka till grundmaterialet
vilket ocksa gjordes. Detta bland annat for att hitta fran vilket sammanhang ett uttalande var
hamtat men aven for att kunna citera korrekt. Att behova ga tillbaka till inspelningarna for att
hitta varje citat var tidskravande varfor en transkribering hade kunnat vara mer tidseffektivt.

Under intervjuer och vid bearbetning av materialet sa sker automatiskt en del analyser och
tolkningar (Trost, 2010). Trots att detta sker sa ar det bra att ha en viss distans till intervjuerna
nar analysarbetet sker. For att skapa en sa objektiv beddmning som majligt och inte i forsta
hand ga efter uppfattningar som skapades under intervjun sa analyserades intervjuerna
systematiskt med hjalp av kodning. Denna senare systematiska analys har gjort att vissa av de
analyser och tolkningar som gjordes automatiskt i ett tidigt skede férkastats men dven att
vissa har bekréaftats. Denna analyseringsmetod kan darmed sagas ha 6kat validiteten for
studien och dess resultat.

Overgripande fragor och diskussion kring syfte

Syftet med studien har varit att utreda i vilken man ledare vid Stora Enso Skog och Stora
Enso Bioenergi har implementerat ett coachande ledarskap och vad som har varit svart for
ledarna att implementera. Den har studien har utgatt fran att ett coachande ledarskap bygger
pa flera olika beteenden. Darfor har det inte varit mojligt for en informant att endast svara ja
eller nej pa fragan om de blir coachade. Fragan har dock funnits med for att se om
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medarbetaren upplever sig som coachad pa sin arbetsplats och hur instéllningen till coaching
ar. Darmed besvaras till viss del det andra syftet med studien, hur medarbetarna upplever den
coachande ledarskapsstilen. Nagra viktiga utgangspunkter for en val fungerande coaching ar
att chefen lyckas skapa en god relation till sina medarbetare, att man tillsammans tydligt
klargor de problem som finns, att man tillsammans satter tydliga mal och att man anvander
sig av en systematiskt utvecklande process for att na dessa mal. Att anvanda sig av feedback i
kombination med coaching okar ocksa en ledares formaga att na resultat som mits objektivt
(Hilmarsson, 2016). Dessa delar gar att plocka ut och studera separat men ar samtidigt
beroende av varandra. Da litteratur kring amnet coaching studeras finner man att det 4r manga
punkter som benamns som utgangspunkter, grunden eller basen for coaching. Detta kan latt
skapa en forvirring kring vad som verkligen ar viktigast inom coachingen. Gemensamt for
dessa ar dock att de alla bygger pa relationen mellan chef och medarbetare och att samtalet
ligger i fokus. Hilmarsson (2016) har formulerat tva utgangspunkter for det coachande
ledarskapet, varav den forsta ar just att skapa och uppratthalla en bra relation mellan
medarbetaren och chefen. Den andra ar att coacha medarbetare till att bli sjalvstandiga och
ansvarstagande. Som ett forsta steg i coachingen kravs alltsa att en god relation mellan chef
och medarbetare skapas och for att kunna skapa en god relation maste ledaren sjalv ma bra, ha
en god halsa och kunna hantera stress (Skakon et al., 2010). For att kunna utvardera det
coachande ledarskapet har i denna studie en stor vikt lagts vid dessa fragor.

Alla informanter, med undantag av en, har ett distansledarskap vilket innebdar att chefen inte
sitter pa samma kontor som medarbetaren. Upplevelsen av distansen varierar. Endast en
medarbetare upplever att avstandet till chefen &r ett direkt problem. Tva medarbetare uppger
att de inte ar nojda med mangden kontakt med chefen. Fyra av fem chefer daremot upplever
att avstandet till medarbetarna &r ett problem. Ett av de problem som cheferna tar upp ar
svarigheten att skapa en naturlig relation med sina medarbetare. Blomquist & Akesson
Roding (2010) sager ocksa att ett coachande ledarskap kraver en god kommunikation och
relation mellan chef och medarbetare. Cheferna tar upp hur de genom att arbeta med olika
kommunikativa verktyg, sa som att se till att de har kontinuerlig kontakt 6ver telefon och sms
med sina medarbetare och besoka dem sa snart de har mojlighet, forsoker kompensera for
distansen. Att effektivt kommunicera med sina medarbetare har en stark koppling till ett
effektivt ledarskap. (Neufeld et al., 2010) Enligt Neufel et al. (2010) sa interagerar de mest
effektiva ledarna med sina medarbetare ofta, detta fraimjar omsesidigt fortroende och respekt
mellan chef och medarbetare vilket skapar en sund forpliktelse dem emellan.
Distansledarskap ar nagot som i ett transformellt ledarskap kan paverka ledarens mojlighet att
skapa en relation med sin medarbetare negativt och darmed ocksa forsvara ledarens mojlighet
att paverka medarbetarens prestation (Kerr & Jermier, 1978). Fysisk distans kan aven paverka
den transformella ledarens mojlighet att till exempel ta fram mal och forvantningar, att folja
upp dessa samt att ge snabb feedback och beloning (Howell et al., 2005). Fysisk distans
mellan chef och medarbetare behéver dock inte automatiskt leda till en dalig kommunikation
eller ett samre ledarskap och darmed inte direkt innebara ett hinder for ett effektivt ledarskap
(Neufeld et al., 2010).

Enligt Hilmarsson (2016) ar ett vanligt problem med coaching att cheferna har svart att hitta
tiden for att kunna skapa en god relation med medarbetarna och coacha dem. Detta dr tva
punkter som cheferna under intervjuerna sjalvmant tar upp som ett problem. Fyra av fem
chefer anger att de inte hade tillrackligt med tid for sitt ledarskap och att detta ar nagot de
onskade forandra. Intervjuerna vittnar alltsa om en situation dar cheferna upplever att de inte
har tillrackligt mycket tid for sina medarbetare vilket kan ha en negativ inverkan pa
kommunikationen och relationen med medarbetarna (Skakon et al., 2010). Som en
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konsekvens av detta kan mojligheten att anvinda ett effektivt coachande ledarskap forsvaras.
Vad som orsakar tidsbristen ar svart att siga men flera chefer tar upp projekt vid sidan av
chefsuppdraget som en faktor. Det kan &ven vara svart att definiera vad som ar tillrackligt
med tid. Allvin et al. (2006) diskuterar hur stress forhaller sig till nya 6kade och forandrade
krav och menar att stress inte alltid gar att relatera till enskilda faktorer pa arbetsplatsen. De
tar d&ven upp det nya arbetslivet och svarigheten med att avgransa arbetet. Pa grund av
svarigheten med att avgransa arbetet uppfattas det latt som att det inte finns tillrackligt med
tid. Darfor ar det viktigt att individen sjélv tar ansvar for att avgrénsa och hantera sina villkor.
| det hér fallet kanske dven chefen maste gora egna prioriteringar.

| intervjuerna framkommer att tva medarbetare upplever att chefen har for lite tid och ar
stressad. Enligt Skakon et al. (2010) maste ledaren ma bra och kunna hantera stress for att ha
mojlighet att skapa en god relation till medarbetaren. Om ledaren inte mar bra och kan hantera
stress kan detta paverka medarbetaren sa att aven den bli stressad och fa ett samre
vilbefinnande, vilket i sin tur paverkar arbetet. En medarbetare utrycker sig vilja ha mer
kontakt med chefen men att chefen nog inte har tid for det. Att chefen upplevs som stressad
paverkar alltsa medarbetarens kommunikation med chefen da hen inte upplever sig kunna
kontakta chefen utan att stora. Det motsatta forhallandet framkommer dven da en medarbetare
séger sig vilja ha langre samtal med sin chef kring problem men dar chefen tycks tro att
medarbetaren inte har tid for detta. Da chefen upplevs som stressad i samtal finns risken att
samtalen inte far den coachande karaktar som foretaget uttrycker sig vilja att de ska ha. | en
stressad situation blir risken stor att chefen ger ett snabbt svar och att medarbetaren da inte
vagar ge utryck for en idé som hen har och den utvecklande dialogen forsvinner.

Vad galler jamstalldhet, diskriminering och halsa pa foretaget sa ar det tre medarbetare som
sjalvmant lyfter amnet och upplever att chefen och arbetsplatsen ar jamlik, att chefen arbetar
mot diskriminering och tar hilsan hos medarbetarna pa allvar. En medarbetare tycker dock att
det inte finns nagot stod nar det kommer till stresshantering, forutom da det ar riktigt daligt.
Hen tar ocksa upp att hen ar orolig for stress hos sina medarbetare och att hen sjilv upplever
sitt jobb som stressigt. Detta visar pa en skillnad inom antingen olika funktioner eller pa olika
kontor. Enligt Hilmarsson (2016) ar det viktigt att medarbetaren kanner att chefen bryr sig om
personens hilsa och arbetssituation. Han menar att en coachande ledare dven ser
medarbetarens valbefinnande som en forutsattning for ett effektivt arbete. Kanslan hos en
medarbetare att chefen inte bryr sig kan alltsa paverka relationen mellan chefen och
medarbetaren och darmed forsvara det coachande ledarskapet. Att medarbetaren upplever att
chefen inte ser hen, kan aven det indikera att ett coachande ledarskap saknas.Hur ofta och hur
mycket coachar cheferna sina medarbetare?

Att "visa uppskattning nar andra kommer med idéer” och "ta[r] sig tid att lyssna pa och
fundera 6ver vad andra sager” ar tva punkter som Stora Ensos Skog och Stora Enso Bioenergi
tar upp som viktiga i en chefs arbete for att motivera sina medarbetare (Stora Enso 2016). De
flesta medarbetare och chefer anser att det finns forum for att komma med idéer. Detta
behéver inte vara tydligt utarbetade forum utan manga namner nagot av olika aterkommande
moten som exempel. Nagra medarbetare pekar pa att det finns vissa fragor som ar mer
kansliga an andra och nagon upplever att det inte ar sa uppskattat med idéer och att chansen
att genomfora en idé ar liten. En positiv effekt av coachande ledarskap &r att fler kreativa
idéer kommer fram och att manniskors kunskap utnyttjas battre (Bruzelius et al., 2011). Om
man aterkopplar detta till Stora Enso Skog och Stora Enso Bioenergis 6nskan om att varje
ledare ska visa uppskattning nar nagon kommer med en idé sa pekar intervjuerna pa att det
inte fatt ett starkt genomslag, eftersom vissa idéer upplevs som kansliga eller inte uppskattade
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(Stora Enso, 2016). Samtidigt framkommer det att manga chefer aktivt arbetar med att
forsoka skapa en miljo som ar idéframjande. En chef tar ocksa upp att hen upplever sig
lyckats skapa en positv forandring vad géller kulturen kring idéer pa arbetsplatsen. Cheferna
har dock olika uppfattning om denna fraga; en menar att medarbetarna har mycket idéer
medan en chef upplever att hen onskat mer idéer fran sina medarbetare. Da hen tidigare
upplevt mer idéer inom andra funktioner menar hen att det beror pa att kulturen inom olika
funktioner varierar. Intervjuerna pekar pa att cheferna arbetar aktivt med att forsoka skapa en
miljo dar medarbetarna kommer med idéer och, i den man de kan, tar tillvara pa dessa. Trots
att cheferna arbetar med att skapa ett klimat dar idéer ska komma fram ar det alltsa inte alla
som uppfattar detta. Enligt Herzbergs motivationsteori ar ansvar och erkannande viktiga
motivationsfaktorer (Bruzelius et al., 2011). Da en person forst upplever motivation genom
att fa komma med idéer och dessa sedan inte foljs upp och skapar erkannande, riskerar man
att medarbetaren blir besviken och tappar motivationen. Detta skulle kunna betyda att givna
idéer som inte leder till férandring kan uppfattas som att de inte ar uppskattade och
medarbetare ser da ingen anledning till att fortsatta komma med idéer. Vidare skriver
Hamrefors (2014) att kreativitet uppstar om det finns en balans mellan de krav som finns i
situationen och personens upplevelse av sin formaga att hantera situationen. Om kraven
upplevs for hoga, vilket intervjuerna visar, hdmmas medarbetarnas kreativitet och inga nya
idéer uppstar. En annan mojlig orsak &r att vissa fragor upplevs som kinsliga, vilket da kan
hamma personer att ta upp detta amne. Det kan ocksa vara en kulturfraga da det har sett olika
ut hos olika funktioner och pa olika kontor eller att olika chefer lagger olika vikt pa detta
arbete. Det finns alltsa flera samverkande orsaker till att cheferna inte alltid lyckas formedla
en uppskattning nar medarbetarna kommer med idéer. Dessa orsaker ar inte alltid paverkbara
av chefen, till exempel framkommer det att det rader brist pa tid for cheferna att arbeta med
idéer som kommer och att det finns en struktur inom foretaget som gor det svart for cheferna
att genomfora ideer.

Flera studier visar att de viktigaste ledaregenskaperna for att lyckas skapa en effektiv
organisation dr formagan att utveckla en vision och att inspirera (Jacobsen et al., 2002). Att
kanna inspiration ar en viktig del inom det coachande ledarskapet. Man utgar fran att en
person garna arbetar om hen upplever sitt arbete som meningsfullt och far stimulans,
exempelvis genom ansvar via sjalvstandigt arbete (Bruzelius et al., 2011). Att manniskor
soker sjalvstandighet och tar ansvar ar nagot som enligt Douglas McGregor (Bruzelius et al.,
2011) ar ett antagande som ett demokratiskt eller delegerande ledarskap grundar sig pa.
Medarbetarna namner fler anledningar till motivation, men det som ar gemensamt for alla ar
just det sjalvstandiga arbetet, att kdanna att arbetet ar utmanande och att de far hitta egna
I6sningar. Detta bekraftar ovanstaende teorier och vikten av ett coachande ledarskap. Enligt
Bruzelius et al. (2011) maste en coachande chef ha en forstaelse for sina medarbetare och se
till att de ar sjalvstandiga, motiverade och engagerade infor den uppgift de ska utfora. For att
en chef ska forsta vad som motiverar och inspirerar en medarbetare maste interaktionen dem
emellan vara god. En medarbetare tar upp att hen inspireras av Stora Enso Skogs foretagsideé
och att det "kanns pa riktigt”. Detta ar exempel pa en inre motivation som man bara kan skapa
sjalv (Blomquist & Akesson Réding, 2010). Genom att kommunicera foretagets varderingar
och sjalv tydligt leva upp till dessa kan en chef skapa forutsattningar for denna inre
motivation. De medarbetare som uppger att de dr néjda med sin chef och det stod de far fran
chefen beskriver dven hur de upplever att de far ”lagom” mycket stod. Dessa medarbetare
uppger att de utmanas till att hitta egna I6sningar da inte chefen ar antraffbar och att chefen
skapar forutsattningar for utveckling och anpassar ledarskapet till de olika individerna. Att ge
lagom mycket stod till medarbetare ar inte ett konkret verktyg for cheferna. Lagom kan
definieras vildigt olika hos medarbetarna. Det kan alltsa bli en svar avvagning for cheferna att
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besluta vad som &r lagom, ett ledarskap som passar en medarbetare kanske inte passar en
annan. Raden som ges i ledarskapsteorin, att inspirera och stimulera medarbetaren, ar darmed
begransade eftersom det ar valdigt abstrakt (Jacobsen et al., 2002). Att det ar sa abstrakt gor
det dven svart att ge exakta riktlinjer fér hur en chef bor agera for att skapa inspiration och
stimulera medarbetarna. Av den anledningen blir inspiration dven nagot som ar svart att
utvardera huruvida det finns och varfor.

Coaching ar ett brett begrepp som innefattar flera olika delar, till exempel coachande samtal,
feedback och att skapa motivation (Hilmarsson, 2016). Da en person blir tillfragad hur hen
uppfattar coaching kan det vara svart att veta vad just coaching innebar for denne. Av den
anledningen fick alla informanter, innan de besvarade fragan om de upplevde sig bli
coachade, beskriva vad de ansag vara coaching. Det kom fram manga olika beskrivningar,
ingen beskrivning var "fel”, utan de kunde beskriva olika delar av ett coachande ledarskap.
Samtliga informanter har en positiv instéllning till coaching. Tre medarbetare upplever att de
blir coachade och tva upplever sig som delvis coachade. Alla chefer uppger att de anvander
sig av coaching. En medarbetare som anser sig bli delvis coachad anger att hen saknar
feedback fran sin chef och att chefen inte ser personen. Har ar det alltsa tva viktiga bitar i det
coachande ledarskapet som saknas, men det framkommer dven att det finns ett coachande
samtal dar medarbetaren stimuleras till egna beslut. Hilmarsson (2016) tar upp
kommunikationen som en grundidé inom coaching dar chefen ska efterstréva att ha en positiv
attityd, vara trygg och vianlig. Detta ar nagot som cheferna sjalva lyfter och menar att de
forsoker folja. De lyfter dven den fysiska distansen till sina medarbetare som en orsak till att
de maste anvanda sig av coachande ledarskap.

Bade chefer och medarbetare vittnar om aterkommande coachande samtal dar medarbetarna
kommer med idéer till 16sningar pa problem som uppstatt. Om medarbetaren inte har nagon
idé sa bollar i stéllet chefen tankar med medarbetaren och forsoker fa hen att hitta en 16sning.
Aven om dessa samtal finns sa upplever nagra att samtalen blir for korta. Enligt Hilmarsson
(2016) tar manga chefer den snabba viagen genom att sdga at medarbetaren vad de ska gora,
vilket ger beloning pa kort sikt men som pa lang sikt skapar passiva medarbetare. Det ar
viktigt att chefen vagar ta dessa coachande samtal och ta sig tid att lyssna in vilket stod
medarbetaren onskar.

Hur ofta och hur val anvander cheferna feedback?

| Blomquist & Akesson Réding (2010) beskrivs feedback som en dialog dér feedback blir
som bast om bade den som ger och far feedback har majlighet att fraga och fortydliga vad
som menas med feedbacken. Positiv feedback som ges som berom kan ges i syfte att ge
medarbetarna erkannande och visa omtanke for medarbetaren (Hilmarsson, 2016). Feedback
ar nagot som alla som intervjuas ar positivt installda till samtidigt som manga anser att den
kan utvecklas. Den positiva installningen kan tolkas som ett bevis pa att den feedback som
ges ar bra och att medarbetarna ir oppna for att ta emot den. Oppenheten kan visa pa att
medarbetarna inte gar in och forsvarar sig vid feedback och darmed har en storre chans att
lara sig och utvecklas genom den (Tonnquist, 2014). Av medarbetarna ar det flera som
beskriver feedbacken som naturlig och som nagot de kan ta till sig. Studien visar alltsa att det
inte finns problem med den typen av feedback som blir kritik och darmed skapar negativa
prestationer (Gaddis et al., 2004). Aven cheferna upplever att medarbetarna tar till sig
feedbacken de far pa ett positivt satt och att det finns en forstaelse for varfor den ges.
Tonnquist (2014) tar upp chefens ansvar i att mojliggora for medarbetarna att ta till sig det
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som ségs vid feedback, vilket studien pekar pa att cheferna lyckats med. Alla ar alltsa nojda
med den feedback de far men flera onskar mer feedback. Aven en mer personlig och
konstruktiv feedback efterfragas. Det kan dock finnas olika meningar med vad personlig
feedaback innebar, till exempel personlig med avseende pa medarbetarens individuella
prestationer, eller personlig med avseende pa hur medarbetaren mar. Cheferna ger sina
medarbetare positiv feedback i vardagen och den kan ges pa flera olika satt, genom sms,
telefonsamtal eller personligen. Denna snabba, raka kommunikation med positiv feedback
uppskattas av medarbetarna och behéver inte vara nagot som tar mycket tid fran cheferna.
Under intervjuerna framkom det att den feedback som ges till stor del endast ar positiv och
kanske inte alltid ar en dialog utan mer ett konstaterande att nagon gor ett bra arbete. Att fa
”en klapp pa axeln” av sin chef nar nagot gjorts bra ar inget som ska underskattas utan blir en
del av relationsbyggandet mellan chef och medarbetare som tidigare namns som viktig. I det
utbildningsunderlag som Stora Enso Skog och Bioenergi tagit fram till sina medarbetare och
chefer star det att syftet med feedback &r att stodja larande och utveckling (Stora Enso, 2016).
Utveckling sker genom att medarbetaren far en forstaelse for vad som gors bra och vad som
kan bli battre (Blomquist & Akesson Rading, 2010). En medarbetare séger att feedbacken hen
far inte 4r konstruktiv med forslag, utan mer en positiv reaktion pa att nagot gar bra. Detta
visar medarbetaren i vilken riktning hen ska jobba, men hjalper inte hen i utvecklingen att bli
annu battre genom en dialog. Om feedback ar positiv och aterspeglar hur medarbetaren
uppfattas av omgivningen skapar detta 6kade prestationer (Kluger & DeNisi, 1996). Cheferna
missar hér chansen att anvanda sig av denna typ av utvecklande positiva feedback. Flera
chefer uppger dock att feedbacken skulle kunna utvecklas till att vara mer konstruktiv om det
fanns mer tid for den.

Trots att majoriteten av medarbetarna ar nojda med den feedback de far tyder materialet pa att
feedbacken som ges ar 6vervagande positiv och inte anvands som en del i en utveckling av
medarbetarna. Trots att alla chefer siager sig ge bade positiv och konstruktiv feedback, sager
samtidigt flera att det ar lattast att ge den positiva feedbacken. De menar att den konstruktiva
feedbacken latt rinner ut i sanden da det inte finns mojlighet att ta den direkt och personligt
6ga mot 6ga pa grund av distansledarskapet. Den konstruktiva feedbacken som cheferna ger
ar ofta valdigt lik tillsagelser, enligt deras egna beskrivningar. Anledningen till detta skulle
kunna vara att cheferna inte ser den vardagliga coachingen, dar de i samtal ger feedback pa
beteende, som konstruktiv. Ett annat alternativ kan vara att flera av cheferna helt enkelt har
fastnat i ett tank dar de inte ser att feedback inte behover vara enbart positiv eller enbart
negativ utan kan vara ett samtal dar de tar fram vad som gatt bra och vad som kan utvecklas.
Blomquist & Akesson Roding (2010) menar dock att regelbundna samtal som féljs upp och
fungerar bra blir en form av feedback. Att den konstruktiva feedbacken latt rinner ut i sanden
skulle vidare kunna bero pa att distansen i ledarskapet, som tidigare namnts, innebér en
svarighet for cheferna att pa ett naturligt satt i vardagen lyfta den konstruktiva feedbacken.
Att med ett sms lite snabbt skicka konstruktiv feedback fungerar inte pa samma satt som att
skicka ett positivt sms i forbifarten. Ett distansledarskap riskerar darfor medfora att den
vardagliga snabba aterkopplingen forsvinner och endast riktigt stora problem anses tillrackligt
viktiga for att chefen ska skapa tid for att traffa medarbetare direkt och personligen.

Mangden feedback som ges/tas emot varierar bade mellan informanter och situation. Det
forekommer regelbunden feedback, feedback enbart nar problem uppstétt samt bade och. Det
blir darfor svart att sdga exakt hur ofta medarbetarna far feedback. En chef utrycker dock
under intervjun att de gatt fran en valdigt lag niva av feedback till en nagot hogre niva. For att
kunna fa en mer exakt siffra pa hur ofta medarbetarna far feedback skulle en annan typ av
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studie behova goras, till exempel en kvantitativ studie dar en storre mangd medarbetare och
chefer far svara pa just den fragan.

Samtliga medarbetare uppger att de far ndgon slags feedback fran sina kollegor.

Aven om de flesta ir néjda med denna feedback och upplever den som inspirerande,
efterfragar ocksa flera en mer konstruktiv feedback kollegor emellan. Nagra chefer namner att
de onskar att det fanns en mer spontan feedback mellan medarbetarna. Dessa chefer forsoker
aven aktivt framja feedback genom att skapa en mer feedback-vanlig arbetsmiljo. Intervjuerna
vittnar om att det finns en spridning i typ, mangd och kvalitet mellan den feedback som ges
mellan medarbetare och att det finns ett stort utvecklingsutrymme. Skillnaderna kan bero pa
arbetssituationen, till exempel hur manga kollegor som finns pa kontoret, det allmanna
arbetsklimatet mellan medarbetare och hur hog stressnivan ar. En medarbetare namner att det
kan skapas en dalig stamning pa kontoret mellan de olika funktionerna, ett slags "vi och dem”
tank, vilket riskerar att hamma den spontana feedbacken. Pa de mindre kontoren sitter det ofta
endast en medarbetare fran varje funktion och de &r darfor inte sa insatta i varandras arbeten (i
ett fall sitter en medarbetare under merparten av sin tid ensam pa kontoret) och har darmed
heller inte lika stor mojlighet att ge varandra feedback. Vissa medarbetare ar mer néjda med
feedbacken de far fran sina kollegor an med den de far fran sina chefer. Detta gar att tolka pa
olika satt. Dels kan det visa att nar man jobbar néra varandra kan feedback ske direkt och
naturligt i vardagen, vilket upplevs som positivt. Nagra chefer tar ocksa upp, som tidigare
namnts, att distansen i ledarskapet forsvarar mojligheten att ge konstruktiv feedback 6ga mot
6ga som Blomquist & Akesson Réding (2010) menar ar vasentlig. Nagra medarbetare uppger
att det kan finnas situationer dar feedbacken inte ar konstruktiv utan mer kan ses som gnall.
Negativ feedback, som enbart kritik eller gnall, har ett starkt samband med negativa
prestationer, samre valmaende och samre maluppfylinad pa en arbetsplats (Hilmarsson,
2016). Att komma at sadant som kan kallas "vardagligt gnall’” och géra om det till
konstruktiv feedback skulle kunna medféra en forbéttring vad géller bade medarbetares
valmaende och prestation. Hilmarsson (2016) menar att arbetsplatser som kraver mycket
samarbete mellan kollegor har ett stort behov av att lata medarbetarna fa traning i att ge
utvecklande feedback. Men Forsberg & Olsson (2004) menar att gnalliga medarbetare &r ett
tecken pa daligt ledarskap dar cheferna inte lyckats skapa goda forutsattningar for
medarbetaren. Utifran detta forstar man att enbart en férandring av gnall till konstruktiv
feedback inte helt kan lésa problemet med gnall pa en arbetsplats utan att dven forandringar i
ledarskapet kan behdvas. Da samtalet kring LTP-utbildningen kommer upp under intervjuerna
ar det manga informanter som namner just feedback-6vningarna som nagot de tyckte var bra
och nagot som de tagit till sig. Nagra chefer papekar dock att LTP-uthildningen riskerar att bli
en punktinsats om man inte som chef ser till att kunskapen halls vid liv och att chefen
fortsatter att arbeta aktivt for att utveckla feedbacken.

Anvinder sig cheferna av GROW-modellen och satter de SMARTa mal?

Coachande samtal anvands av alla chefer men i olika grad beroende pa vilka problemen ar
och var medarbetaren befinner sig i sin personliga utveckling. GROW-metoden som cheferna
har fatt lara sig att anvanda under LTP- utbildningarna ska anvéandas for att skapa en struktur i
samtalet (Blomquist & Akesson Réding, 2010). D4 fragan stilldes, till informanterna, om
GROW anvindes var det manga som behévde fa en paminnelse om vad det var for nagot. Det
ar heller ingen som séger att de anvander sig av det. En chef sdger att de kanske ligger
“mittemellan” och att de anvander sig av GROW vid samtal om vissa mal men att de inte
lyckats omsitta det i nagon storre man i den vardagliga praktiken. En annan chef siger att hen
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anpassar det efter sitt ledarskap. Modeller som utvecklas for coaching ar ofta omstéandiga och
svara att anvanda i vardagen. Modellerna tar oftast for lang tid att anvanda vilket gor att
coaching kan bli svart att inféra i en organisation (Hilmarsson, 2016). Detta bekréftas av att
ingen ledare tagit till sig de konkreta samtalsmodellerna som de lart sig pa LTP-
utbildningarna, trots att de uppger att de har en positiv instéllning till de coachande samtalen
och arbetar pa ett coachande satt. Da cheferna blir tillfragade om deras bakgrund och vad de
tagit med sig fran tidigare utbildningar svarar en att det viktigaste framfor allt ar att lara kanna
sig sjélv och en svarar att hen tagit med sig lite fran alla utbildningar och anpassat det till sitt
eget stt att leda. Enligt Hilmarsson (2016) ska en ledare lita pa sin egen férmaga att samtala
nar hen coachar och inte anvanda tekniker som stor en naturlig kommunikation. Att anvanda
tekniker som stor den naturliga kommunikationen kan istallet leda till samre prestation hos
medarbetare. Hilmarsson (2016) tar upp en trestegsstruktur for samtal som liknar GROW-
modellen. Trestegsmodellen kallas for systematisk problemlosning och innebar att man nar
resultat genom att forsta problemet, kommer fram till vad man vill uppna och sedan kommer
fram till en I6sning som omsatts i praktiken. Trots att det dr en enkel struktur sa kan den vara
svar att folja vid komplexa problem (Hilmarsson, 2016). Vi kan konstatera att cheferna inom
Stora Enso Skog och Stora Enso Bioenergi inte anvander GROW pa det sitt de lart sig i LTP-
utbildningen. Det behover inte betyda att cheferna har forkastat modellen eller att
utbildningen varit i onodan. Att cheferna anpassar utbildningen och modellen till sitt eget
ledarskap och viljer att ga ifran modellen och ta med de delar de upplever &r naturliga kan
istdllet starka deras ledarskap och pa sa satt 6ka prestationen hos sina medarbetare.

Att sitta mal ar ett satt att strukturera det vardagliga arbetet. For att en chef ska kunna
kommunicera mal med sin grupp bor enkla mal séttas (Hilmarsson, 2016). Detta innebar dock
inte att mal ska vara for enkla da mal som kraver en anstrangning skapar ett battre resultat an
latta mal (Locke & Latham, 1990). Malet ska vara enkelt beskrivet sa att medarbetarna far
stod av det ndr de ska samarbeta, skapa och genomfora sina arbetsuppgifter. Det ar detta Stora
Enso Skog och Stora Enso Bioenergi vill anvanda S.M.A.R.T a mal till; att skapa mal som
medarbetarna kan na och som skapar effektivitet. Ingen av de som svarade pa fragan om de
upplevde malen som sitts ar S.M.A.R.T svarade ja. Svaren tyder pa att det inte finns ett
genomgaende anvandande av S.M.A.R.T, da malen i de flesta fall satts pa samma satt som de
gjordes innan LTP-utbildningen. Vissa delar av S.M.A.R.T anvands da malen sétts, men
intervjuerna vittnar om att flera mal saknar viktiga bitar. Vilka bitar som finns med och vilka
bitar som saknas, samt i vilken utstrackning varierar beroende pa mal och chef.

Ingen medarbetare uppger att de var med da de personliga verksamhetsmalen sattes utan det
var nagot chefen gjorde. Ingen medarbetare vet heller med siakerhet hur malen sattes utan har
mer en tanke kring hur de tror att de sattes. Ingen medarbetare uppger att de varit med och
paverkat sina verksamhetsmal, men trots detta finns det olika uppfattningar om mdjligheten
att paverka dessa. Asikten finns att det nog "absolut” skulle vara majligt att paverka dem om
man sa att de inte skulle ga att uppfylla, samtidigt menar nagra att verksamhetsmalen inte gar
att paverka. Cheferna bekriftar ovanstaende genom att siga att medarbetarna inte ar med och
satter mal, utan att det ar chefen som gor detta. Nagra chefer sager att de for en diskussion
kring de mal de foreslar. En chef sager att hen inte vet om det héant att en medarbetare sagt nej
till ett mal och att chefen lyssnat pa det. For att ett mal ska bli accepterat hos en medarbetare
ar det viktigt att medarbetaren ar delaktighet vid utformandet av malet (Hilmarsson, 2016).
Att malet ska vara accepterat ar en del av S.M.A.R.T-modellen men da det verkar finnas en
lag delaktighet vid utformandet av mal &r det svart att saga att malen ar accepterade.
Vanligtvis har medarbetare pa kort sikt sma majligheter att paverka sina arbetsverktyg,
regelsystem och beslut fran chefer vilka utgor den storsta mojligheten for en medarbetare att
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gora ett bra jobb (Forsberg et al., 2004). Av den anledningen ar det viktigt att malen relateras
till medarbetarens egna forutsattningar.

Nagra av informanterna tar upp sa kallade mjuka mal, vilka kan handla om beteende,
agerande, utveckling kring It-teknik med mera. Det finns en storre mojlighet for medarbetarna
att vara med och paverka de mjuka malen. Intervjuerna visar dock att det aven har vanligtvis
ar chefen som kommer med forslag. Da mjuka mal sétts ar det alltsa inte sjalvklart att
medarbetaren dr med och tar fram dessa. Detta vittnar om en struktur dar det i forsta hand ar
cheferna som tar fram malen och att medarbetaren sedan har mojlighet att uttrycka sin asikt
om dem. Som namnts tidigare ar en vanlig orsak till misslyckande inom en organisation att
kommunikationen mellan chef och medarbetare misslyckats (Forsberg et al., 2004). En del av
den viktiga kommunikationen &r att medarbetare och chef tillsammans sétter och foljer upp
individuella mal. Det saknas alltsa en delaktighet vid utformning av mal, vilket aterspeglas i
alla delar av organisationen, men i olika grad.

En medarbetare sager att malen som satts ar matbara, men att de inte gar att na, de ar alltsa
inte realistiska. Enligt forvantansteorin sa uppstar motivation och vilja att prestera nar en
person forvantar sig att det ar mojligt att uppna nagot (Jacobsen et al., 2002).
Forvantansteorin innebar daven att personen maste tro att det finns ett samband mellan insatsen
och resultatet. Utan ett samband mellan insats och resultat sa forsvinner motivationen att
utfora arbetet, det ar ingen idé att forsoka. Mal kanske ar en av de mest motivationshéjande
faktorerna samtidigt som motivationen ar som storst om malet upplevs som hanterbart
(Forsberg et al., 2004). Att det framkom att medarbetare upplever att malen som satts inte
alltid ar realistiska eller att de inte kan paverka om malet nas innebar alltsa att
maluppfyllelsen forsamras. Motivationen att utfora arbete for att na malen forsamras har da
medarbetarna inte upplever att arbetsinsatsen star i relation till resultatet. Det pekar aven pa
en brist i kommunikationen mellan chef och medarbetare eftersom det i dialogen kring mal ar
viktigt att innan malen séatts prata igenom vilka forutsattningar och hinder som finns (Forsberg
et al., 2004). Har ar det chefens uppdrag att undanréja de hinder som finns och samtidigt
lyssna till medarbetarens forslag. Detta knyter an till ovanstaende stycke dar det kunde
konstateras att delaktighet fran medarbetare inte alltid finns da mal satts. Trots att flera
informanter uppger att det finns en dialog nar mal utformas visar det sig &nda att nagra
medarbetare inte Gppet ifrdgasatt nar de upplevt mal vara orealistiska. Detta kan tyda pa att
dialogen inte varit fungerande. Samtidigt verkar det finnas en del strukturella hinder for
cheferna att folja och implementera GROW. Till exempel & malen ofta redan bestamda nar
cheferna far ansvar éver dem varfér GROW blir omajligt att folja.

Det finns olika typer av mal. Till exempel uppger alla medarbetare att det finns sa kallade
harda produktionsmal som ar valdigt latta att folja upp med tydliga maltal. Samtidigt finns
det mal som ar mer overgripande for hela organisationen, till exempel mal som ror arbetssatt.
De mjuka personliga malen, som berérdes ovan, uppger vissa chefer att medarbetarna har
medan andra anger att de plockat bort dem fran medarbetarna. Bada dessa typer av mal ar
svara att folja upp. Vissa informanter uppger att de arbetar mot gemensamma mal i grupp
samtidigt som andra arbetar mot enskilda mal. Denna spridning av maltyper gor det svart att
dra tydliga slutsatser kring maluppféljning. Utifran intervjumaterialet gors tolkningen att de
sa kallade harda malen eller verksamhetsmalen ar mal som inte alltid &r latta att paverka for
medarbetarna. Det finns dock utarbetade satt for att folja upp och utvirdera dessa mal,
framfor allt med hjalp av teknik. Verksamhetsmalen ar de mal som medarbetarna ser som sin
viktigaste verksamhet och prioriterar. Flera chefer, om &n inte alla, uppger att de manadsvis
foljer upp dessa harda mal under samtal. Trots detta ar det chefer som onskar att det fanns mer
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tid till maluppféljning och menar att den ibland inte hinns med da annat arbete kommer i
viagen. En medarbetare som uppger att uppfoljning av verksamhetsmal sker manadsvis, har
dock vagledande samtal kring mal med sin chef endast tva ganger om aret. Tidigare hade
medarbetaren manadsvisa vagledande samtal med sin chef vilket hen skulle foredra.
Hilmarsson (2016) menar ocksa att uppfoljning av mal ska ske naturligt och bli en del av
vardagen och gérna i samtal varje vecka. Nagra chefer tar upp att de vill fa samtalen kring mal
att bli en naturlig del av vardagen och att de upplever att de kommit en god bit pa vag.

En diskussion kring de mjuka malen bor tas da anvandningen av dessa ser olika ut inom
organisationen, vissa chefer och medarbetare uppger att de arbetar med mjuka mal men att
uppfoljningen inte ar sa strukturerad som de onskar. Samtidigt finns det chefer som uppger att
de har slutat arbeta med mjuka mal och istéllet bara arbetar med harda mal. Istallet uttrycker
de att féretaget har enskilda mal, angaende till exempel stress. Detta skulle kunna vara
anledningen till att nagra medarbetare anser att de saknar en mer personlig feedback, eftersom
mjuka mal kan ses som feedback till medarbetare (Blomquist & Akesson Réding, 2010). |
delar av organisationen arbetar man mot gemensamma mal och har &ven tagit bort personliga
verksamhetsmal. En medarbetare upplever att de gemensamma malen tenderar att bidra till att
den personliga insatsen forsvinner i diskussionen och att hen inte far uppskattning for

den. Det ar darfor viktigt att parallellt med de gemensamma malen arbeta med personlig
feedback. Overlag ar dock uppfattningen att gemensamma mal ar bra eftersom de gor att man
“drar 4 samma hall” i arbetet.

Slutdatum for mal ar nagot som inte finns enligt flera chefer. En chef namner ocksa att mal
sétts utan att det gjorts tidsanalyser. En chef menar att hen garna skulle skapa mer tydligt
tidsbundna mal men att detta skulle krava mer tid av hen. En medarbetare utrycker frustration
av samma anledning, hen 6nskar att det fanns en tydlig tidsplan over aret med faststéllda
deadlines. Detta menar medarbetaren skulle skapa effektivitet och mer tid i arbetet. Har
namner bade en chef och en medarbetare att de 6nskar en tydligare struktur kring malen i
verksamheten. Mal och S.M.A.R.T-modellen ar verktyg som kommit till for att skapa just
detta (Hilmarsson, 2016). Att en battre struktur efterfragas tyder darfor pa att S.M.A.R.T-
modellen inte lyckats implementerats fullt ut. Detta skulle kunna bero pa gamla invanda
strukturer som blivit en del av organisationens kultur. Det skulle aven kunna bero pa den
tidsbrist cheferna utrycker finns. Med LTP-utbildningen 6nskar Stora Enso Skog och Stora
Enso Bioenergi genomfora en forandring dar coachande ledarskap och S.M.A.R.T anvands
vid malsamtal. For att lyckas med en sadan forandring ar det darfor viktigt att forankra
forandringen i foretagets kultur (Blomquist & Akesson Réding, 2010). Men att forandra en
organisations kultur &r inte latt utan kraver mycket arbete och att ledningen kan visa pa varfor
en forandring kravs (Bruzelius et al., 2011).

En medarbetare sager att det kan vara svart att veta om vissa mal uppnatts, till exempel nér ett
nytt arbetssatt infors, som &r en langre process. Vid forandringsprocesser ar det viktigt att det
finns en fungerande uppféljning dar man analyserar vilka hinder som finns och satter delmal
(Blomquist & Akesson Roding, 2010). Nagra medarbetare namner att mal kan glommas bort
da nya mal kommer. Detta visar hur viktigt det ar med en tidsgrans fér mal och en tydlig
uppfoljning, vilket &r en del av S.M.A.R.T-modellen. Uppfoljning av mal och medarbetares
delaktighet i uppfoljningen tolkas hér till stor del vara beroende pa chef. Alla informanter har
inplanerade ostérda samtal med maluppféljning, vilket enligt Forsberg et al.(2004) ar viktigt
for att malen ska uppfattas som meningsfulla. Flera chefer nimner att de diskuterar malen och
hur de ska ta sig vidare for att na dessa med sina medarbetare. Cheferna tar dven upp att
malen for en individ kan komma att forandras 6ver tid, om forutsattningar forandras. Detta
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visar att det finns en dialog och delaktighet fran medarbetaren att sjalv styra arbetet for att na
malen. Hilmarsson (2016) menar att nar tydliga mal atf6ljs av delaktighet och dialog om hur
malen ska nas sa skapas motivation.

Nar det kommer “beslut uppifran” i en organisation sa ar det viktigt att fa med medarbetarna i
hela processen kring forandringen for att det ska bli effektivt (Hilmarsson, 2016). Ett sadant
beslut kan vara till exempel en ny rutin vilket ar nagot som manga informanter tar upp. Det
kan dven vara mal i form av en ny lag som paverkar verksamheten. Oavsett vilken typ av
forandring det géller ar det viktigt att skapa delaktighet i forandringen genom att
medarbetarna far medverka och prestera (Hilmarsson, 2016). Detta skapar valmaende hos
medarbetare. Uttrycket beslut uppifran syftar i denna studie till storsta delen pa de rutiner som
infors av Stora Enso Skog och/eller Stora Enso Bioenergi. Det kan dock aven handla om
tillfalliga arbetsuppgifter, utéver de ordinarie, som medarbetarna blir tilldelade.

Medarbetarna utrycker en frustration dver att det kommer mycket nya beslut som paverkar
deras dagliga arbete. Flera ger exempel pa hur beslut som inte ar val férankrade hos dem tar
tid och energi eftersom de maste soka information kring hur de ska l6sa uppgifterna sjalva,
vilket ocksa skapar en negativ instillning hos dem till arbetet. De anser dven att foretaget
forlorar pa det i slutandan. Hilmarsson (2016) skriver just om hur viktig metod,
kommunikation och delaktighet ar for att lyckas med en forandring. Bade chefer och
medarbetare anser att nar dessa tre faktorer uppfylls efterlevs besluten lattare eftersom de ar
val forankrade. Informanterna ger dock har en gemensam bild, besluten som tas &r inte alltid
vil forankrade och genomarbetade. Om beslut tas dar medarbetarna inte upplever att de ar
delaktiga eller att de inte forstar varfor de ska arbeta mot malen kommer medarbetaren heller
inte att uppleva en motivation till att utfora arbetet (Blomquist & Akesson Réding, 2010). Har
finns alltsa exempel dar medarbetare fatt vara delaktiga i beslut och haft méjlighet att paverka
beslut som redan tagits, vilket ar viktigt for att medarbetarna ska uppleva meningsfullhet i sitt
arbete. Cheferna vittnar dven om att de i den man de har mojlighet diskuterar med
medarbetarna och forsoker gora dem delaktiga i processen eftersom de upplever detta som
mer kraftfullt. Att pa detta sett coacha fram medverkan i beslut och forandringar ar dock en
mojlighet som inte alltid ges cheferna. Detta skapar frustration hos cheferna och en anser att
det dven kan paverka relationen med medarbetarna negativt da hen maste forsvara nagonting
hen egentligen inte star for. Har saknas alltsa verktyg for chefen att kunna fora en bra dialog
med sina medarbetare och gora dem delaktiga i beslut och genomférande.

Slutsats med atgardsforslag

Stora Enso Skog och Stora Enso Bioenergi har under ett antal ar latit chefer och medarbetare
ga uthildningen Lead Through People (LTP), med malsattningen att infora ett coachande
ledarskap i hela organisationen. Den héar studien har haft som syfte att utvardera i vilken man
Stora Enso Skog och Stora Enso Bioenergi lyckats implementera ett coachande ledarskap och
vad som varit svart for cheferna att implementera. Den har dven haft som syfte att ta reda pa
hur medarbetarna upplever den coachande ledarstilen. Diskussionen har lyft fram de bitar som
avviker fran den dnskade coachingen, feedbacken och malséttningen som LTP-utbildningen
amnat bidra till. Vikten har alltsa lagts vid att identifiera de bitar som inte fungerar for att
skapa forutsattningar for framtida forbattringar inom omradet. Samtidigt har de bitar dar det
fungerar bra inom organisationen anvants for att peka pa vad som fungerar och varfor. Hur
ofta och hur mycket en person coachas &r svart att saga utifran den har studien. Det gar dock
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att dra slutsatser kring varje fragestallning huruvida de anvands tillfredsstallande och
optimalt.

Studien visar att det inom vissa delar av Stora Enso Skog och Stora Enso Bioenergi finns
problem med chefer som upplevs vara stressade och chefer som sjélva upplever sig ha for lite
tid till sina medarbetare. Studien visar aven att det finns vissa medarbetare som upplever sig
fa for lite tid med sin chef. Flera chefer tar upp att de upplever projekt vid sidan av
chefsuppdraget som tidskrédvande. Trots att ett coachande ledarskap kan anvéandas for att
minska stress hos chefer och medarbetare sa leder en chefs ohélsa till att det positiva
transformativa ledarskapet minskar (Hilmarsson, 2016; Skakon et al., 2010). Trots att chefen
sjalv kan paverka sitt arbete och skapa en struktur dar hen hanterar stress béttre och darmed
kan bli battre pa det transformativa, coachande, ledarskapet sa kan inte allt ansvar laggas pa
chefen. D& manga chefer upplever att de har en stressig situation och inte kan lagga s mycket
tid pa sina medarbetare som de 6nskar far det aven anses vara ett strukturellt problem.
Hilmarsson (2016) tar upp problemet med att skapa en effektiv organisation samtidigt som
fler administrativa uppgifter laggs pa chefen vilket leder till cheferna far mindre tid att leda.
Det som kommit fram i studien &r att cheferna upplever att de har for lite tid till att leda och
att det paverkar effektiviteten i arbetet. Ett viktigt verktyg for en chef ar mojligheten att
delegera, vilket aven &r ett bra satt att motivera sina medarbetare. Att till exempel ge ansvaret
for mindre projekt till sina medarbetare kan leda till att medarbetarna far stimulans och blir
motiverade (Blomquist & Akesson Réding, 2010).

Bilden som ges i studien &r att coachande samtal férekommer och &r en del av den vardagliga
kommunikationen mellan medarbetare och chef. Den coachande karaktaren i samtal finns
bade i de dagliga samtal som sker men &ven i de planerade aterkommande moten mellan chef
och medarbetare som finns. Det coachande ledarskapet &r nagot som alla informanter har en
positiv installning till och anser sig arbeta mot eller vara mottagliga for. For att kunna utnyttja
medarbetarnas kunskap ar det viktigt att de idéer som finns tas tillvara pa. Informanter vittnar
om problem dér det finns idéer till hur problemen ska l6sas men att det trots det inte sker
nagon forandring, problemen far bara fortsatta. Det framkommer dock att manga chefer
arbetar aktivt for att framja idéer hos sina medarbetare. Trots det har man inte kommit sa
langt som man énskar da det kan vara svart att ta steget fran idé till verklighet. Har skulle det
vara bra om Stora Enso Skog och Stora Enso bioenergi utarbetade en gemensam strategi for
hur man ska ta tillvara pa och féra ut medarbetares idéer i organisationen. Standardisering av
arbetet med idéer skulle kunna skapa tid eftersom inte varje idé skulle krdva en ny process dar
man funderar pa hur det ska tas vidare (Jacobsen et al., 2002). Vad som inspirerar och
motiverar medarbetarna varierar. En gemensam namnare ar dock sjélvstandigt arbete och att
fa hitta losningar pa problem. Att fortsatta arbeta med coaching dar medarbetarna far ta eget
ansvar och hitta egna l6sningar kommer att bidra till &n mer motiverade medarbetare.

Feedback ar nagot som alla informanter ar positivt installda till och den feedback som finns ar
alla néjda med. Den visar sig dock variera i utstrackning mellan de olika informanterna.
Feedbacken tenderar éverlag att ofta vara en bekraftelse pa nar nagot gatt bra utan en
kringliggande diskussion och darmed gar det utvecklande syftet forlorat. Informanterna
upplever att feedbacken kan utvecklas och medarbetarna efterfragar en mer konstruktiv
feedback. En orsak till att feedbacken ofta endast blir positiv kan vara distansen. Konstruktiv
feedback ska ges personligen (Blomquist & Akesson Roding, 2010), vilket gér det svart for
cheferna att ge den i vardagen da de inte sitter pa samma kontor som medarbetaren. Nagra
chefer vittnar om hur vissa problem far passera eftersom mojligheten till att ses fysiskt
begransar mojligheten till konstruktiv feedback. Feedbacken &r nagot som cheferna upplever
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har utvecklats dver aren men fortfarande inte kommer naturligt for dem. Flera av cheferna
onskar att Stora Enso Skog och Stora Enso Bioenergi skapar en kontinuitet i utbildningen
kring feedback. Det &r dven viktigt att arbeta med feedback kollegor emellan da den visat sig
ha stor betydelse for flera medarbetare, men dven har stort utrymme for utveckling.

Resultaten i studien visar att GROW-modellen inte anvands i chefernas samtal med
medarbetarna. Daremot kan bitar av modellen anvandas och flera chefer sager sig anpassa den
efter sitt ledarskap. Det behdver inte nddvandigtvis vara nagot negativt da det kan vara svart
att folja enkla strukturer vid komplexa problem och tekniker som stor naturlig kommunikation
kan forsamra prestationen hos medarbetare (Hilmarsson, 2016). De malsattande samtalen
forvinner latt eftersom chef och medarbetare inte alltid har méjlighet att paverka malen. Av
den anledningen &r utrymmet for cheferna att implementera GROW inte sarskilt stort.
S.M.A.R.T.-modellen &r heller inget som riktigt lyckats implementeras i organisationen vid
malsamtal. Studien visar att medarbetarna oftast inte ar delaktiga da malen satts utan att det ar
chefen som foreslar dessa. Studien visar dven att det finns medarbetare som upplever att vissa
mal de arbetar mot inte &r realistiska. Da forsamras maluppfyllelsen och medarbetarnas
motivation paverkas ocksa negativt, vilket flera vittnar om. Det finns dven mal som saknar
slutdatum, vilket skulle kunna forbattras om mer tid var tillganglig for cheferna. Uppféljning
kring mal varierar, dar verksamhetsmal ofta foljs upp tydligt och strukturerat. Samtidigt finns
det maltyper som saknar uppfoljning och darfor gloms bort, eller skjuts upp da det kommer
nya. Att mal gloms bort kan vara ett resultat av att medarbetarna har for manga mal. Struktur
ar nagot som efterfragas av bade en chef och en medarbetare. D4 S.M.A.R.T. &r ett verktyg
for att skapa struktur sa tyder detta pa att S.M.A.R.T. inte lyckats bli implementerat, och att
organisationen skulle vinna pa att det infordes. Att man inte lyckats med implementeringen
kan vara svart att hitta en orsak till. Men studien tyder pa att malen séatts enligt en invand
struktur. Har ar det darfor viktigt att forankra forandringen i foretagets kultur.

Nagot som aterkommer under majoriteten av intervjuerna och som en rod trad genom studien
ar bristen pa tid och vikten av en god relation mellan medarbetare och chef. Bristen pa tid
paverkar chefernas majlighet till att ha coachande samtal i den utstrackning de 6nskar. Tiden
paverkar dven mojligheten att ta tillvara pa medarbetarnas idéer och arbeta utvecklande med
dessa. Tiden fortsatter att paverka maluppfoljning, mojlighet att ge feedback med mera.
Under olika delar i intervjuerna kommer det fram att tiden inte finns och att mer tid fran
cheferna till medarbetarna skulle skapa mer tid i forlangningen, vilket skulle gora att de
"nadde langre”. Medarbetare som upplever att de saknar en mer personlig relation till sin chef
aterkommer dven till detta under hela intervjun och det visar sig paverka bade deras
motivation till arbete, den feedback de far och maluppf6ljning. Trots att det finns en mycket
positiv installning hos alla informanter till att arbeta med coaching, feedback och mot mer
effektiva mal sa har det inte varit mojligt att implementera detta fullt ut. Studien pekar pa att
det beror pa brist pa tid for cheferna och att det i vissa fall skulle vara nodvandigt att skapa en
battre relation mellan chef och medarbetare.
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Bilaga 1.
Overgripande Fragor

Foljer cheferna Stora Ensos policy om coachande ledarskap?

Tycker medarbetarna att cheferna foljer vad de lart sig i utbildningen?

Hur ofta och hur mycket coachar de sina medarbetare?

Anvands feedback, hur ofta?

Anvander de GROW-modellen, hur ofta?

Satter de SMARTA mal, hur ofta?

Tycker medarbetarna att det ar bra med coachande ledarskap?

Vad anser cheferna att de haft for nytta av kursen?

Har de redskap som krévs for att kunna implementera coachande ledarskap.
Finns det problem som gor att de ej kan genomfora det? Tex tidsbrist?

Chefer

Allmanna fragor

Berétta garna lite om din bakgrund?

Hur l&nge har du jobbat h&r?

Hur lange har du haft en anstélining som chef?

Hur manga ansvarar du 6ver just nu?

Vilka chefsutbildningar har du deltagit i, vad har du tagit med fran dem?
Vad anser du &r din viktigaste roll som chef, och hur vill du vara som chef?
Hur ser en vanlig dag ut for dig pa jobbet, beratta?

Implementering av LTP

Hur ofta har du verksamhetsanknytna samtal med dina medarebetare? Per dag/vecka och per
person?

Ar det tillrackligt? Om nej, varfor inte fler samtal?

Pa vems initiativ sker dessa samtal?

Beratta om hur ett sadant samtal brukar se ut? mal, tid, uppféljning, vems initiativ fokus GROW och
SMART

Vad &r din roll i dessa samtal?

Nér ett beslut har tagits och det ska ut i foretaget, hur sker och forankras detta?

Hur vill du inspirera och skapa en bra stamning pa arbetsplatsen?

Beratta om nar en medarbetare stéter pa ett problem, hur brukar ni l16sa det?

Kan dina medarbetare gora fel? Varfor/varfor inte?

Kommer medarbetarna med egna idéer? Vad &r den vanliga processen da det sker?
Beréatta om den senaste gangen du gav feedback, vilken var situationen?

Var den feedbacken exempel pa hur det oftast ser ut? Om inte, vilken ar den vanligaste
situationen?

Far alla lika mycket feedback?

Upplevelse av LTP

Nér gick du utbildningen Lead Through People?
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Vad &r din installning till utbildningen LTP?

Upplever du en forandring pa arbetsplatsen?

Anser du att du kan anvénda dig av det du lart dig i utbildningen i ditt chefskap? Om nej,
varfor? Om ja, vad har varit svart?

Vad skulle kravas for att utveckla/infora coachingen?

Ar det ndgot annat du vill tillagga i den hér intervjun?

Medarbetare

Allmanna fragor

Beratta garna lite om din bakgrund?

Hur lange har du jobbat hér?

Hur lange har du haft den anstéllning du har nu?

Har du alltid haft samma chef?

Sitter ni pa samma kontor?

Vad har du for tidigare kurser i ledarskap, vilka? Vad har du tagit med fran dem?
Hur ser en vanlig dag ut for dig pa jobbet, beratta?

Implementering av LTP

Beratta om hur ett samtal om verksamheten med din chef brukar se ut? mal, tid, uppféljning, vems
initiativ fokus GROW och SMART.

Hur ofta sker dessa samtal, ar det pa chefens initiativ eller ditt initiativ?

Ar det tillrackligt? Om nej, vad tror du &r orsaken till det?

Nar ni har satt ett mal, hur ar processen for att na det? Vilket stod far du?

Vad &r orsaken till att det fungerar och inte?

Nar ett beslut tagits, hur fors det ut? Overfors kunskap? Kan &ven vara sma situationer, jag vill att du gor
detta av denna anledning.

Hur &r stamningen pa din arbetsplats? Varfor?

Hur skulle du beskriva din chefs ledarstil? Inspirerande, positiv, negativ? hur &r relationen
Beratta om nar du stoter pa problem, hur I6ser du det?

Nar nagot gar fel, vad hander da?

Ké&nner du att du kan gora fel?

Kommer du/medarbetarna med egna idéer? Vad &r den vanliga processen da det sker?
Uppskattning, lyssnar chefen/tar till sig?

Beratta om den senaste gangen du fick feedback, vilken var situationen? Vad sas?
Var den feedbacken exempel pa hur det oftast ser ut?

Anser du att feedbacken hjélper?

Upplevelse av LTP

Nér gick du utbildningen Lead Through People?

Vad &r din installning till utbildningen LTP?

Upplever du en forandring pa arbetsplatsen? Pa vilket satt?

Anser du att din chef anvéander sig av coachande ledarskap? Om ja, pa vilket satt? Om nej
varfor tror du de inte gor det?

Vad tror du skulle krévas for att utveckla/inféra coachingen?

Ar det négot annat du vill tilligga i den har intervjun?
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